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Razreševanje problema pomanjkanja farmacevtov v organizaciji X prek učinkovitega 
privabljanja in ohranjanja potencialnih sodelavcev  
 
Problematika privabljanja in ohranjanja (visoko kvalificiranega) kadra je v času gospodarske 
rasti izziv mnogih organizacij. Cvetoče gospodarstvo in staranje populacije sta pripeljala do 
pomanjkanja delovne sile. Pomanjkanje delovne sile se v gospodarstvu pojavi, ko je potreba po 
delavcih večja od ponudbe delavcev. Organizacije zato vse bolj tekmujejo za kandidate, ki so 
na voljo in katerih baza se manjša. Prav tako pa organizacije bijejo boj za obstanek že 
zaposlenih delavcev. Eden izmed pristopov za učinkovito privabljanje in ohranjanje 
potencialnih sodelavcev je koncept  znamke delodajalca. Dobra znamka delodajalca je tista, ki 
privlači pozornost potencialnih kandidatov in ustvarja željo zaposlenih, da ostajajo v 
organizaciji. Prav tako pa je za organizacije pomemben  koncept menedžmenta talentov. Z 
menedžmentom talentov naj bi organizacija privabila, razvijala in motivirala zaposlene ter jih 
ohranjala produktivne in zavzete. Izhajajoč iz tega v magistrskem delu raziskujem problem 
pomanjkanja farmacevtov v organizaciji X in identificiram načine za učinkovito privabljanje in 
ohranjanje potencialnih sodelavcev. Konkretneje poskušam raziskati, kako organizacija X 
razrešuje omenjeni problem, na kakšne načine privablja in ohranja potencialne sodelavce ter 
zakaj farmacevti ostajajo oziroma zapuščajo organizacijo X. Metode raziskovanja so analiza 
internih dokumentov organizacije X ter polstrukturirani intervjuji. 
 
Ključne besede: pomanjkanje delovne sile, znamka delodajalca, menedžment talentov, 
privabljanje potencialnih sodelavcev, ohranjanje zaposlenih. 
 
Solving the problem of pharmacist shortage in Organization X by effectively attracting 
and retaining potential associates  
 
The problem of attracting and retaining (highly qualified) staff is a challenge for many 
organizations in times of economic growth. A booming economy and an aging population have 
led to labor shortages. Labor shortages occur in the economy when the need for workers is 
greater than the supply of workers. Therefore, organizations are increasingly competing for 
available candidates whose base is shrinking. Organizations are also fighting for the existence 
of workers that are already employed in their organization. One approach to effectively attract 
and retain potential employees is the employer brand concept. A good employer brand is one 
that grabs the attention of potential candidates and creates the desire of employees to stay in the 
organization. The concept of talent management is also important for organizations. It is based 
on attracting, developing and motivating employees, keeping them productive and committed. 
Based on this, in my master's thesis, I explore the problem of lack of pharmacists in organization 
X through the effective attraction and retention of potential associates. More specifically, I try 
to investigate how organization X solves the problem, how it attracts and retains potential 
associates, and why pharmacists remain or leave organization X. Research methods are analysis 
of organization X's internal documents and semi-structured interviews. 
 










1 UVOD ............................................................................................................................... 8 
2 POMANJKANJE DELOVNE SILE .............................................................................. 11 
2.1 Opredelitev pomanjkanja delovne sile .......................................................................... 11 
2.1.1 Ekonomska opredelitev pomanjkanja delovne sile ................................................ 11 
2.2 Razlogi za pomanjkanje delovne sile ............................................................................ 12 
2.2.1 Neprilagodljiva ponudba delavcev ........................................................................ 12 
2.3 Posledica pomanjkanja delovne sile .............................................................................. 13 
2.3.1 Večja pogajalska moč kandidatov ......................................................................... 13 
2.4 Trend pomanjkanja delovne sile po svetu ..................................................................... 14 
2.5 Možne rešitve pomanjkanja delovne sile ....................................................................... 15 
2.5.1 Priseljevanje in izseljevanje delovne sile ............................................................... 15 
2.5.2 Povečanje zadovoljstva in zavezanosti zaposlenih ................................................ 16 
2.5.3 Zaposlovanje upokojencev .................................................................................... 16 
2.5.4 Višje plače .............................................................................................................. 17 
2.5.5 Povečanje produktivnosti ....................................................................................... 17 
2.5.6 Prisotnost sveta delavcev ....................................................................................... 18 
2.5.7 Usposobljenost zaposlenih ..................................................................................... 18 
2.5.8 Povečanje naporov pri zaposlovanju ..................................................................... 19 
3 PRIVABLJANJE IN OHRANJANJE POTENCIALNIH SODELAVCEV V 
ORGANIZACIJE ..................................................................................................................... 21 
3.1 Znamka delodajalca ....................................................................................................... 21 
3.1.1 Koncept znamke delodajalca ................................................................................. 21 
3.1.2 Definicija znamke delodajalca ............................................................................... 23 
3.1.3 Ambasadorji znamke delodajalca .......................................................................... 24 
3.1.4 Kriteriji znamke delodajalca .................................................................................. 24 




3.1.5 Znamka po izbiri .................................................................................................... 25 
3.2 Menedžment talentov .................................................................................................... 25 
3.2.1 Koncept menedžmenta talentov ............................................................................. 26 
3.2.2 Definicija menedžmenta talentov .......................................................................... 28 
3.2.3 Model menedžmenta talentov ................................................................................ 30 
3.2.4 Izključujoč in vključujoč pristop k menedžmentu talentov ................................... 31 
3.2.5 Kritika menedžmenta talentov ............................................................................... 32 
3.2.6 Globalni menedžment talentov .............................................................................. 32 
4 EMPIRIČNI DEL ........................................................................................................... 34 
4.1 Izhodišča ........................................................................................................................ 34 
4.2 Metodologija .................................................................................................................. 34 
4.3 Opis organizacije X ....................................................................................................... 35 
4.4 Problematika privabljanja in ohranjanja farmacevtov v organizaciji X ........................ 37 
4.4.1 Vidik predstavnika fakultete .................................................................................. 37 
4.4.2 Vidik organizacije .................................................................................................. 40 
4.4.3 Vidik zaposlenih .................................................................................................... 42 
5 SKLEP ............................................................................................................................ 48 
6 VIRI ................................................................................................................................ 52 
PRILOGE ................................................................................................................................. 59 
PRILOGA A: Vprašalnik za predstavnika Fakultete za farmacijo ...................................... 59 
PRILOGA B: Vprašalnik za vodjo kadrovskega oddelka v organizaciji X ........................ 60 
PRILOGA C: Vprašalnik za zaposlene farmacevte v organizaciji X .................................. 61 
 
KAZALO TABEL 
Tabela 4.1: Starostna struktura v organizaciji X na dan 31.12.2018........................................ 35 
Tabela 4.2: Struktura po spolu v organizaciji X na dan 31.12.2018 ........................................ 36 
Tabela 4.3: Izobrazbena struktura v organizaciji X na dan 31.12.2018 ................................... 36 
Tabela 4.4: Statistika prijav na oglase v organizaciji X ........................................................... 41 






IHRDC  International Human Resources  Mednarodno združenje za 
Development Corporation   razvoj človeških virov 
ZUJF   Zakon za uravnoteženje javnih financ 
  






Trenutna gospodarska rast in nizka stopnja brezposelnosti sta razlog za zanimivo situacijo na 
trgu dela. Po eni strani so razmere za iskalce zaposlitve rožnate, saj imajo kandidati na voljo 
mnogo odprtih delovnih mest, po drugi strani pa se organizacije soočajo z malo prostimi 
kandidati na trgu dela. Zato se organizacije soočajo z velikimi izzivi, kako privabiti potencialne 
kandidate za zaposlitev. Pomembno vlogo pri tem igra ugled podjetij, s čimer se strinja tudi 
Vošnjak (Vošnjak in Verčič, 2017), ki pravi: ''Gospodarska rast, večja zaposlenost, staranje 
prebivalstva in drugi dejavniki so vplivali na to, da večina kadrov spet lahko izbira zaposlovalca 
in ne obratno. Največ izbire imajo ta čas kadri v farmacevtski, telekomunikacijski, IT ter 
energetski industriji. Prav zato je ugled tovrstnih podjetij zdaj najbolj pod drobnogledom.'' 
Urbancová in Hudáková (2017, str. 41) sta že leta 2017 trdili, da je pomanjkanje kvalificiranega 
kadra in konstanten boj za talente skupaj z zadrževanjem zaposlenih za večino organizacij eno 
izmed najbolj vročih kadrovskih vprašanj dandanes.  
Pomanjkanje kadra oziroma delavski primanjkljaj je stanje na trgu dela, ki se pojavi v razcvetu 
gospodarstva, saj se odpirajo nova delovna mesta, sočasno pa se znižuje stopnja brezposelnosti. 
Če je nekoč organizacija želela zapolniti prosto delovno mesto, je morala le objaviti oglas za 
delovno mesto in počakati na prijave. Poudarek je bil, namesto na privabljanju kandidatov, na 
izbiri pravega kandidata za delovno mesto. V današnjem času pa so razmere drugačne, zato se 
morajo organizacije ukvarjati s privabljanjem potencialnih zaposlenih (Trost, 2009, str. 13). 
Veneri (1999), Paladin (2019), Barnow, Trutko in Schede Piatak (2013a) definirajo 
pomanjkanje kadra oziroma tako imenovani delavski primanjkljaj kot neujemanje med 
povpraševanjem in ponudbo, pri katerem je povpraševanje po delavcih večje, kot je ponudba 
delavcev, ki so na voljo. Kot razloge za pomanjkanje delavcev avtorji navajajo cvetoče 
gospodarstvo. 
Problem pa ni le privabljanje potencialnih kandidatov, temveč tudi ohranjanje trenutnih 
zaposlenih, saj zaposleni zaradi pestrega trga dela in pomanjkanja lojalnosti nenehno odhajajo 
iz organizacij. Prav zadrževanje trenutnih zaposlenih  je ena izmed glavnih prednosti dobre 
znamke delodajalca, uporaba menedžmenta talentov pa  trend, ki lahko pri tem pomaga 
(Urbancová in Hudáková, 2017, str. 49). Za dobro znamko delodajalca je ključen dober odnos 
med organizacijo in njenimi zaposlenimi, kar  vpliva na zadržanje zaposlenih v organizaciji.  




Poleg dobre znamke delodajalca  je zelo pomemben tudi koncept menedžmenta talentov. Gre 
za koncept, ki se ukvarja s privabljanjem, ohranjanjem, motiviranjem in razvojem takentiranih 
posameznikov v organizaciji.(Sparrow, Brewster in Harris, 2004, str. 120–123). Kljub vsemu  
je pomembno, da se organizacija ne osredotoča le na talente, temveč mora biti pozorna na prav 
vse zaposlene. 
Tema pomanjkanja delovne sile je trenutno aktualen problem, s katerim se soočajo organizacije 
v Sloveniji in po svetu. Eden izmed ciljev magistrske naloge je opredeliti vzroke pomanjkanja 
delovne sile oziroma pomanjkanje ustrezno usposobljenega kadra. Vse več je organizacij, ki za 
zaposlitev ne morejo pridobiti ustreznega kadra ali kadra nasploh, zato iščejo načine, s katerimi 
bi privabili kandidate. Glavni cilj magistrske naloge je analizirati problematiko pomanjkanja, 
privabljanja in ohranjanja farmacevtov na primeru organizacije X in raziskati načine, na katere 
lahko organizacije privabljajo in ohranjajo potencialne sodelavce. Predvsem želim ugotoviti, 
na kakšen način lahko organizacije razrešujejo problematiko pomanjkanja kadra. Empirični del 
naloge temelji na intervjujih z različnimi deležniki v organizaciji X v omenjenem procesu: s 
predstavnikom kadrovske službe, s predstavnikom Fakultete za farmacijo v Ljubljani in z 
zaposlenimi. Na podlagi teoretičnega in empiričnega izhodišča bom poskušala podati morebitne 
rešitve problematike. 
Za doseganje zastavljenih ciljev sem zastavila naslednja raziskovalna vprašanja. 
Raziskovalno vprašanje 1: Na kakšne načine organizacija X privablja potencialne 
farmacevtske sodelavce in na kakšne načine jih ohranja v organizaciji? 
Pri prvem raziskovalnem vprašanju predvidevam, da ima organizacija X zaradi gospodarske 
rasti težave pri privabljanju in ohranjanju farmacevtov. Na podlagi tega vprašanja bom 
analizirala načine, s katerimi lahko organizacija X in organizacije nasploh privabljajo in 
ohranjajo potencialne sodelavce. 
Raziskovalno vprašanje 2: Na kakšne načine organizacija X razrešuje problem 
pomanjkanja farmacevtskega kadra in kaj bi še lahko storili, da bi ga učinkoviteje 
razreševali? 
Drugo raziskovalno vprašanje je namenjeno, da raziščem, kako se organizacija X sooča s 
pomanjkanjem farmacevtov in kako organizacija X ta problem razrešuje. Pri tem vprašanju bom 
iskala konkretne rešitve, kako bi organizacija X ta problem lahko še učinkoviteje reševala. 




Raziskovalno vprašanje 3: Zaradi katerih dejavnikov farmacevti ostajajo v organizaciji 
X in zaradi katerih bi zamenjali zaposlitev? 
Pri zadnjem raziskovalnem vprašanju predvidevam, da obstajajo določeni dejavniki, zaradi 
katerih farmacevti ostajajo v organizaciji X, oziroma da obstajajo dejavniki, zaradi katerih so 
pripravljeni zaposlitev zamenjati. Na osnovi zadnjega vprašanja raziskujem razloge, zaradi 
katerih farmacevti ostanejo oziroma odidejo iz organizacije X. 
Magistrsko delo bo sestavljeno iz treh delov. Najprej bom v uvodu predstavila raziskovalno 
tematiko naloge in povezane koncepte. Jedro bom oblikovala v dveh delih, in sicer bom v prvem 
delu predstavila teoretične pojme in okvirje, ki so relevantni za raziskovano tematiko 
(pomanjkanje delovne sile, znamka delodajalca in menedžment talentov). Drugi, empirični del 
jedra, bo namenjen analizi podatkov, pridobljenih iz opravljenih intervjujev. Na podlagi 
teoretičnih izhodišč in empirične raziskave bom magistrsko nalogo zaključila s sklepom, v 
katerem bom odgovorila na zastavljena raziskovalna vprašanja. Prav tako bom v sklepu 








2 POMANJKANJE DELOVNE SILE 
 
2.1 Opredelitev pomanjkanja delovne sile 
Pojem ''delavski primanjkljaj'' še nima univerzalno dogovorjene definicije, saj se včasih nanaša 
na pomanjkanje skupnega števila posameznikov na trgu dela, včasih pa označuje neujemanje 
med delavci in službami v gospodarstvu (Barnow, Trutko in Schede Piatak, 2013a, str. 4). 
Pomanjkanje delovne sile se pojavlja v tržnem gospodarstvu, ko je potreba po delavcih za 
določeno poklicno dejavnost večja od ponudbe delavcev, ki so kvalificirani, razpoložljivi in 
pripravljeni opraviti to delo. Delovna mesta ostajajo prazna, saj želijo delodajalci zaposliti več 
delavcev, kot pa jih je na voljo (Veneri, 1999, str. 15). 
Barnow in drugi (2013a, str. 4) definirajo poklicni delavski primanjkljaj kot trajno neravnovesje 
med povpraševanjem in ponudbo, pri katerem povpraševanje po delavcih presega ponudbo 
delavcev, ki so na voljo ter pripravljeni delati pod trenutnimi delovnimi pogoji in plačo na 
določenem mestu ob določenem času. 
2.1.1 Ekonomska opredelitev pomanjkanja delovne sile 
Pojem ''pomanjkanje delovne sile'' se pogosto uporablja za opis različnih situacij. Ekonomisti 
na primer menijo, da gre za dejanski primanjkljaj delavcev. Trdijo, da če povpraševanje preseže 
ponudbo, se bodo ponudile višje plače, dokler se trg ne razreši. Potemtakem bi glede na njihov 
teoretični vidik večina pomanjkanja delovne sile morala izginiti, ker bi delodajalci s 
povečanjem plač privabili več delavcev (Veneri, 1999, str. 15). 
Ekonomisti se pri razlagi pomanjkanja delovne sile opirajo tudi na poslovne cikle. Ključna 
točka polne zaposlenosti in poslovnih ciklov je ta, da nas spomni, da so spremembe v 
ekonomski rasti daleč najbolj pomemben faktor oblikovanja situacije na trgu dela. Cappelli zato 
pravi, naj pozabimo na demografske spremembe in naj se osredotočimo predvsem na poslovne 
cikle, saj je takoj po recesijah na trgu največ prostih delavcev, medtem ko se v času gospodarske 
rasti število delavcev in brezposelnih krepko zmanjšuje (Cappelli, 2003, str. 228). 
Pomanjkanja delovne sile in gospodarskih posledic pomanjkanja ni mogoče preučevati le z 
vidika ekonomije, temveč ta problem zahteva interdisciplinarni pristop, ki upošteva 
ekonomsko, sociološko, izobraževalno politiko in psihološke vidike tega pojava (Krajcsák in 
Kozák, 2018, str. 1061). 




2.2 Razlogi za pomanjkanje delovne sile 
Že leta 2000 sta Griffin in Fox (2000, str. 34–35) pisala o tem, da obstaja delavski primanjkljaj 
in da se bazen delavcev krči. Kot razloge sta navajala cvetoče gospodarstvo in staranje 
populacije. Vendar pa problem ni bil le pomanjkanje kandidatov za zaposlitev, temveč tudi 
ohranjanje sedanjih zaposlenih. Zaposleni so zaradi pestrega trga dela ter pomanjkanja 
lojalnosti in predanosti do organizacij konstantno odhajali iz organizacij zaradi boljših plač. 
Po modelu družbenega povpraševanja, ki se uporablja bolj redko, pride do pomanjkanja kadra, 
če je delavcev v določenem poklicu manj, kot je družbeno zaželeno število. Glede na to 
definicijo pomanjkanje kadra obstaja, kadar bi več zaposlenih v določenem poklicu prispevalo 
k družbeni koristi (Barnow in drugi, 2013a, str. 4–5). 
Študije o pomanjkanju delovne sile potrjujejo obstoj različnih vrst pomanjkanja, ki izzovejo 
različne vrste odzivov delodajalcev in delavcev. Težave lahko povzročijo nenadno ali vse 
hitrejše povečanje povpraševanja po delavcih, ki presega zmogljivosti trga dela. Pogosto je ta 
vrsta pomanjkanja rezultat povečanega povpraševanja po določenem blagu ali storitvah 
(Veneri, 1999, str. 16–17). 
Pri problemu pomanjkanja kadra gre lahko tudi za strukturni problem, in sicer za strukturna 
neskladja med potrebami organizacije po določenih profilih delavcev na eni strani in dejanskimi 
izobrazbenimi in izkušenjskimi profili kandidatov za zaposlitev na drugi strani. Prav ta 
strukturna neskladja otežujejo uspešnost pridobivanja ustreznega novega kadra (Paladin, 2019, 
str. 56). 
Cappelli (2003, str. 221) pa razloge za pomanjkanje delovne sile vidi v demografskih dejavnikih 
in ekonomski rasti. Pod demografske dejavnike navaja povečevanje števila žensk na trgu 
delovne sile in staranje populacije.  
2.2.1 Neprilagodljiva ponudba delavcev 
Obstajajo primanjkljaji delavcev, ki izhajajo iz neprilagodljive ponudbe. Ti se lahko pojavijo v 
poklicih, pri katerih povpraševanje ne more privabiti zadostnega števila iskalcev zaposlitve, ko 
povpraševanje nenadno naraste. To je predvsem pri poklicih, pri katerih se zahtevajo dolga leta 
izobraževanja in specializiranega usposabljanja. Pri teh bo med ponudbo in povpraševanjem še 
vedno obstajal zaostanek, tudi če bi delodajalci povišali plače. To velja predvsem za poklice, 
kot so zdravniki in profesorji (Veneri, 1999, str. 17). 




2.3 Posledica pomanjkanja delovne sile 
Jasno je, da je interes kakovostnih menedžerjev, kadrovikov in direktorjev ohranjanje dobrega 
kadra in ne izgubljanje. Še manj pa (ne)namenoma spodbujanje zaposlenih k iskanju drugih 
zaposlitvenih možnosti izven organizacije. Kljub temu delodajalci nehote ustvarjajo ali 
dopuščajo okolje in dinamiko, ki spodbudi zaposlene k odhodu, na primer s sodelovanjem z 
različnimi podjetji. Odhodi sodelavcev iz organizacije lahko pripeljejo do različnih posledic 
(Paladin, 2019, str. 53). 
Tudi sicer se pomanjkanje kadra kaže na različnih ravneh. S strani zaposlenih v organizaciji se 
kaže predvsem v tem, da morajo delavci sami delati več ur ali pa so premeščeni na delovna 
mesta, ki si jih ne želijo. S strani organizacije pa pomanjkanje kadra pomeni manjšo 
produktivnost, katere posledica je tudi manjši dobiček. Izkupiček na koncu je ta, da so na izgubi 
tudi potrošniki, saj nimajo zagotovljenih produktov in storitev, ki naj bi jih organizacija 
zagotavljala (Barnow in drugi, 2013b, str. 31–32). 
Kadar je trenutno število delavcev s posebnimi znanji nižje od števila delovnih mest, ki 
zahtevajo ta znanja, prihaja ne le do delavskega primanjkljaja, temveč tudi do pomanjkanja 
usposobljenosti. Glede na pomanjkanje določenih znanj na trgu dela je posledično eden glavnih 
izzivov vsake organizacije, da zapolni svoja prosta delovna mesta s privabljanjem relativno več 
delavcev kot druge organizacije, da bi s tem organizacija pridobila konkurenčno prednost 
(Backes-Gellner in Tuor, 2010, str. 272). 
S tem ko se povečuje primanjkljaj delavcev, se vrednost lokalnih delavcev veliko bolj ceni. To 
pa pomeni, da organizacije vse bolj tekmujejo za delavce, ki so na voljo in katerih baza bo z  
zmanjšanjem stopnje brezposelnosti hitro izčrpana. Na tej točki se zato začne naslednja faza 
boja za delovno silo med organizacijami. Gre za boj za obstanek že zaposlenih delavcev v 
organizaciji. Prav organizacije pa imajo pomemben vpliv  na predanost teh zaposlenih 
(Krajcsák in Kozák, 2018, str. 1061). 
2.3.1 Večja pogajalska moč kandidatov 
Spremembe na trgu delovne sile v zadnjih dveh letih so opozorile na to, da iskalec zaposlitve 
ni nujno šibkejši člen na tem trgu. Nihanja na trgu dela so nujna in bi morala biti pričakovana. 
Ker so bili delodajalci ''kralji trga'' relativno dolgo obdobje, je prišlo do dveh negativnih 
posledic. Prvič, mislimo, da je asimetrija v korist delodajalcev nujna in trajna. In drugič, 
pozabljamo, da je delodajalec prav tako na trgu dela kot iskalec, vendar ne dela, temveč, 
potencialnih sodelavcev (Drapal, 2018, str. 28–30).  




Težave, s katerimi se srečujejo organizacije pri pridobivanju novih sodelavcev, naj ne bi bile 
posledica samo pomanjkanja kadra, temveč tudi večje pogajalske moči kandidatov. Če 
primerjamo stanje med ekonomsko krizo, ko imajo večjo pogajalsko moč delodajalci, se med 
gospodarsko rastjo pogajalska moč premakne k iskalcem zaposlitve. Posledično to za 
delodajalce pomeni, da morajo v postopke privabljanja potencialnih kandidatov za zaposlitev 
in ohranjanje trenutnih sodelavcev vlagati več truda. Pomembno pa je vse več pozornosti 
nameniti tudi dobri znamki delodajalca (Sullivan, 2014).  
V zadnjem času se je torej pogajalska moč premaknila od delodajalca h kandidatu. To pomeni, 
da morajo organizacije izpolnjevati vse več pogojev, preden bo kandidat organizacijo sploh 
dojel kot potencialnega delodajalca. Od delodajalcev se pričakuje, da vse več truda vlagajo v 
to, da zaposlitev prodajo kandidatu, ali pa tega ne storijo ter s tem tvegajo, da bo kandidat šel h 
konkurenci in ga izgubijo. Poleg tega se kandidati vedno bolj zavedajo, da obstaja veliko 
delodajalcev, ki jih aktivno poskušajo rekrutirati, prav tako pa tudi kandidati vse hitreje 
menjavajo zaposlitev, če menijo, da je pri njihovem trenutnem delodajalcu kaj narobe (Cutts, 
2019).  
Zanimivo je primerjati odnose med delodajalci in kandidati za zaposlitev med gospodarsko 
krizo in med konjunkturo. V času gospodarske krize so delodajalci zaradi množičnih prijav na 
razpisana prosta delovna mesta pogosto ignorirali precejšen del prijavljenih kandidatov in le-
tem niso dali nobenega odgovora na prošnjo. Danes se je situacija obrnila, saj kandidati 
ignorirajo delodajalce (Stroud, 2018).  
Pomanjkanje delovne sile torej delodajalcem povzroča velike težave, saj se morajo organizacije 
zaradi pogajalske moči kandidatov kazati v čim boljši luči in nuditi čim privlačnejše ponudbe 
za zaposlitev, da pritegnejo čim več potencialnih kandidatov. Še posebej pomembno vlogo pri 
tem igra znamka delodajalca (Alder, 2018). 
 
2.4 Trend pomanjkanja delovne sile po svetu 
Že v prvih letih po letu 2000 so bile izdane številne študije prestižnih skupin strokovnjakov, ki 
so za naslednjih nekaj desetletij napovedovali pomanjkanje delovne sile v Ameriki. 
Predvidevanja o pomanjkanju delavcev oziroma o nezmožnosti zapolnitve delovnih mest ob 
trenutnih plačah so bila takrat brez primera v sodobni ameriški zgodovini (Cappelli, 2003, str. 
221).  




Problem pomanjkanja delovne sile v drugih razvitih gospodarstvih ni nov pojav. Pomanjkanje 
delovne sile je že med letoma 2005 in 2007 spremljalo številne stečaje med kitajskimi 
kmetijskimi podjetji. Hkrati pa so se zaradi rasti urbanizacije in povečanja blaginje na delovnem 
mestu zaradi večje potrebe po delovni sili spremenila tudi pričakovanja zaposlenih. 
Organizacije so zato začele iskati nove načine razreševanja problema pomanjkanja delavcev, in 
sicer z zaposlovanjem tujih delavcev (Krajcsák in Kozák, 2018, str. 1062). 
Nedvomno gre za mednarodni trend povečevanja pomanjkanja delovne sile, saj pomanjkanje 
kvalificiranih delavcev občutijo na primer tudi v Južni Afriki, kjer jim primanjkuje predvsem 
kvalificiranih delavcev in gradbenih strokovnjakov. Po navadi so glavni razlogi za pomanjkanje 
delovne sile sistemi obveznega certificiranja strokovnjakov, pomanjkanje visokokakovostnega 
izobraževanja in naraščajoče število starajočih se delavcev (Windapo, 2016, str. 3). 
Tudi v Čilu občutijo pomanjkanje delavcev, kar je tam povzročilo resne težave za kmetijske 
organizacije. Organizacije so problem začele reševati z povečanjem plač, izboljšanjem delovnih 
pogojev in avtomatizacijo. V njihovem primeru so prišli do ugotovitve, da znatne spremembe 
plače ne prispevajo k povečanju zavezanosti delavcev pri njihovem delu in da bi se morali 
posluževati nedenarnih stimulacij zaposlenih (Aguirre, Echeverría, Olmedo, in Blanco, 2013, 
str. 1529–1533). 
Spremembe v stopnji zaposlenosti so vplivale tudi na razvite zahodne države. V Nemčiji je na 
primer pomanjkanje delovne sile imelo pomemben vpliv na gospodarstvo več kot desetletje, 
kar je praktično ustavilo gospodarsko rast. Posledično je v Nemčijo prihajalo vse več 
priseljencev (Truc, 2007, v Krajcsák in Kozák, 2018, str. 1062)1. 
 
2.5 Možne rešitve pomanjkanja delovne sile 
2.5.1 Priseljevanje in izseljevanje delovne sile 
Izseljevanje je privlačno zaradi obljub po višji plači na individualni ravni, priseljevanje pa je 
privlačno za gospodarstva, ki lahko na ta način dostopajo do poceni delovne sile (Gross, 2017, 
str. 2). 
                                                 
1 Truc, O. (2007). La croissance danoise est freinée par le manque du main-d'ouvre. Dostopno prek 
https://www.lemonde.fr/economie/article/2007/06/15/la-croissance-danoise-est-freinee-par-le-manque-de-main-
d-oeuvre_923932_3234.html.  




Nekateri predlogi razreševanja pomanjkanja delovne sile se nanašajo na imigracije delavcev. S 
priseljevanjem delavcev pa nastaneta dva problema. Prvi je, da je praktično nemogoče, da bi 
priseljence zaposlili ravno takrat, ko se gospodarstvo približuje polni zaposlenosti, saj je zaradi 
nepredvidljivih vzponov in padcev poslovnih ciklov težko natančno določiti, kdaj sprožiti 
postopek zaposlovanja tujcev. Drugi problem se nanaša na vprašanje, ali je priseljevanje sploh 
dobro za celotno gospodarstvo, saj povečanje ponudbe delovne sile pripomore k zadrževanju 
rasti plač, kar delodajalcem pomaga znižati stroške. Znižanje plač pa znižuje življenjski 
standard, kar za zaposlene vsekakor ni zaželeno (Cappelli, 2003, str. 228–229). 
Pomanjkanje delovne sile bi lahko razreševali tudi s selitvijo delavcev znotraj države, saj v tem 
primeru ne bi bilo izzivov povezanih s kulturnimi razlikami, imigrantska delovna sila pa bi se 
lažje in hitreje vključila v lokalne skupnosti in organizacije (Vijesh, 2013,str. 13–14). 
2.5.2 Povečanje zadovoljstva in zavezanosti zaposlenih 
Phillips in Roper (2009, str. 13–14) poudarjata potrebo po povečanju zadovoljstva in 
zavezanosti zaposlenih za ohranjanje talentiranih delavcev, saj je zavezanost več kot le 
zadovoljstvo. Zadovoljni zaposleni so zadovoljni s trenutno plačo, nadomestilom in vzdušjem, 
kar pa ne pomeni nujno, da  želijo to ohraniti na dolgi rok.  
Phillips in Roper (2009, str. 12) menita, da sta zadovoljstvo in zavezanost pomembna za 
ohranjanje zaposlenih, vendar pa ju je možno doseči le s poznavanjem potreb vsake posamezne 
generacije ter s povezovanjem kadrovskih aktivnosti s specifično skupino. 
Sodeč po ameriški raziskavi tudi povečevanje plač, varnost zaposlenih in razvojne priložnosti 
ne pomagajo obdržati zaposlenih, temveč so veliko bolj pomembni posebni programi za 
upravljanje talentov (Oladapo, 2014, v Krajcsák in Kozák, 2018, str. 1064)2. 
2.5.3 Zaposlovanje upokojencev 
Cappelli je leta 2003 pisal, da je skoraj nemogoče, da bi prišlo do takšnega pomanjkanja 
delavcev, da ne bi bilo mogoče zapolniti stalnih prostih delovnih mest s takratnimi plačami, saj 
se kaj takšnega v modernih časih še ni zgodilo, razen v določenih službah. Predvideval je tudi, 
da bo prebivalstvo kot delovna sila rastlo in se staralo, kar se tudi je. Tega takrat ni argumentiral 
kot nekaj negativnega, saj je v primeru zaostritve trgov dela predvideval povečanje plač in 
produktivnosti, povečati pa se bo morala tudi produktivnost. Predvideval je, da se bodo zaradi 
                                                 
2 Oladapo, V. (2014). The impact of talent management on retention. Journal of Business Studies Quarterly, 5(3), 
19–36. 




višjih plač tudi upokojenci vrnili na delo, s čimer bi se povečala delovna sila in tako tudi delno 
razrešil problem pomanjkanja delavcev (Cappelli, 2003, str. 229). 
2.5.4 Višje plače 
Študije med najpomembnejša področja ohranjanja kadra v organizaciji, poleg lastnosti dela in 
delovnega okolja, možnosti usposabljanja in izobraževanja ter omogočanja usklajevanja 
poklicnega in zasebnega življenja, uvrščajo tudi ustrezno plačilo in sistem napredovanja 
(Paladin, 2019, str. 55).  
Ko je dela v izobilju, se delodajalci navadijo na določen kaliber kandidatov s specifičnim 
znanjem ali izkušnjami. Vendar ko se trg dela zaostruje in se število prijaviteljev na delovna 
mesta zmanjšuje, delodajalci težko najdejo isti kaliber kandidatov. Delodajalci lahko zapolnijo 
delovna mesta tako, da povišajo plače, v nasprotnem primeru pa morajo poiskati kandidate, ki 
ne dosegajo zahtevanih pogojev za delo (Veneri, 1999, str. 15–16).  
Backes-Gellner in Tuor (2010, str. 272–273) menita, da problema pomanjkanja delovne sile ne 
rešujejo samo višje plače oziroma da problem ni odvisen izključno od denarnih vprašanj. Trdita 
predvsem, da so značilnosti podjetja ali posameznega delovnega mesta tista dodana vrednost, 
ki spodbuja zadovoljstvo na delovnem mestu, saj so lahko pomembna prednost v postopkih 
zaposlovanja. Vseeno pa ugotavljata, da podjetja, ki izplačujejo plače nad povprečjem, lažje 
zapolnijo prosta delovna mesta s kvalificiranimi delavci in imajo posledično manjše število 
prostih delovnih mest. 
''Poudariti je potrebno, da z dvigom plač 'ne bo nič več rib v ribniku'. Z zvišanjem plač ne bo 
niti enega več. Višanje plač je le eden izmed načinov, kako pridobiti novega zaposlenega. Na 
mikro ravni je rešitev, na makro ravni ne'' (Prah in Kos, 2017). 
2.5.5 Povečanje produktivnosti 
Ne samo da gospodarstva rastejo hitreje kot delovna sila, tudi sami od gospodarstev to 
pričakujemo, saj se s tem povečuje standard življenja. Eden izmed mehanizmov, ki omogoča 
rast gospodarstev kljub pomanjkanju delovne sile, je povečanje produktivnosti. Ko raste 
produktivnost, lahko gospodarstvo kot tako proizvede več z enakim številom delavcev. S tem 
raste tudi dohodek na delavca in standardi življenja. Produktivnost raste, ko delodajalci 
investirajo  v opremo in sisteme, ki pomagajo delavcem delati njihovo delo, ali ko delavci 
prejmejo več treningov in veščin, ki izboljšajo njihovo izvedbo (Cappelli, 2003, str. 226–227). 




2.5.6 Prisotnost sveta delavcev 
Backes-Gellner in Tuor (2010, str. 277) menita, da lahko tudi svet delavcev v organizaciji služi 
kot signal za varnost delovnih mest in dobro delovno okolje, saj se sveti delavcev običajno 
zavzemajo za zaposlitveno varnost in zagotavljanje pozitivnega delovnega okolja, ki je posebno 
za določeno organizacijo. Poleg sveta delavcev lahko kažejo na dobro delovno vzdušje v 
organizaciji tudi druge oblike udeležbe delavcev, kot so redni institucionalizirani sestanki. 
2.5.7 Usposobljenost zaposlenih 
V času gospodarske rasti se organizacije soočajo z vse večjo fluktuacijo sodelavcev, zato se 
postavlja vprašanje, kako ustvariti pogoje, ki bi zadržali najboljše zaposlene. Eden izmed 
odgovorov je sigurno omogočanje izobraževanj in usposabljanj za zaposlene ter razvijanje 
kompetenc pri talentiranih zaposlenih (Boštjančič in Slana, 2019, str. 17).  
Vseživljenjsko izobraževanje in usposabljanje zaposlenih je pomemben dejavnik tako za razvoj 
posameznika kot za razvoj organizacije, saj se delo spreminja v vseh pogledih, in sicer se 
spreminjajo poklici, sočasno nastajajo novi in nekateri izginjajo, tudi oblike zaposlitve so vse 
bolj prožne. Posameznik, ki vstopa na trg dela, ne more več pričakovati, da bo določeno delo 
enako opravljal skozi celotno svojo kariero (Vončina, 2018, str. 71). 
Backes-Gellner in Tuor (2010, str. 271–278) ugotavljata, da so podjetja sposobna zmanjšati 
delavski primanjkljaj s signaliziranjem kakovosti svojih delovnih razmerij. Ugotavljata, da 
obstoj programov usposabljanja v podjetjih bistveno povečuje zaposlovanje usposobljenih 
delavcev v podjetju, saj so programi usposabljanja znak visoko kakovostnega delovnega mesta.  
Organizacije torej signalizirajo značilnost določenega delovnega mesta s strukturo 
usposobljenosti delovne sile. Delež kvalificiranih delavcev v modrih ovratnikih bistveno 
zmanjša število prostih delovnih mest v organizaciji, medtem ko zaposlovanje delavcev z 
neustreznimi kvalifikacijami znatno poveča število prostih delovnih mest. Kvalificirani delavci 
se zanimajo za podjetja z visoko usposobljeno delovno silo, saj s tem podjetje kaže visoke 
standarde kakovosti in izzive na delovnem mestu. Posledično jih ne zanima delo v podjetjih, 
kjer so delovna mesta pogosto zapolnjena z delavci, ki nimajo ustreznih kvalifikacij, saj to 
strokovno ne izpolnjuje zahtev delovnih mest (prav tam, str. 283–284). 
Delodajalec, ki ne nudi možnosti dodatnih izobraževanj in usposabljanj za zaposlene v zadostni 
meri, tvega, da bodo zaposleni, ki jim je ohranjanje obstoječih in pridobivanje novih znanj 
pomembno, zapustili organizacijo (Paladin, 2019, str. 54). 




2.5.8 Povečanje naporov pri zaposlovanju 
Ko pride do delavskega primanjkljaja, je prvi pokazatelj ta, da zaposlovalci vse več truda 
vlagajo v pridobivanje delavcev. Še posebej je pričakovati, da zaposlovalci povečajo 
oglaševanja na običajnih kanalih, oglašujejo v drugih medijih, širijo okolje za pridobivanje 
kadra, plačujejo bonuse zaposlenim, ki pripeljejo nove delavce, in podobno (Barnow in drugi, 
2013a, str. 5). 
Eden izmed odzivov organizacij na pomanjkanje delavcev je torej povečanje naporov pri 
zaposlovanju. Tudi Veneri (1999, str. 17) navaja načine, s katerimi lahko organizacije dosežejo 
željen rezultat, in sicer z okrepitvijo oglaševalskih kampanj, širjenjem območja zaposlovanja, 
večjo uporabo agencij za zaposlovanje, inovativnimi načini zaposlovanja, bonusi in ugodnostmi 
za nove zaposlene, kot so sproščeno delovno okolje, prilagodljiv delovni čas, varstvo otrok in 
starejših in podobno. 
Barnow in drugi (2013a, str. 5) pa navajajo tudi druge oblike, ki se jih delodajalci lahko 
poslužujejo pri razreševanja pomanjkanja delavcev, in sicer z ravnanji kot so: 
- povečanje nadurnega dela, 
- zmanjšanje minimalnih kvalifikacij za delovna mesta, 
- preoblikovanje dela tako, da se uporablja manj poklicev, ki jih primanjkuje, 
- zamenjava delavcev za stroje in robote, 
- usposabljanje delavcev za delovna mesta, 
- izboljšanje delovnih pogojev, 
- ponujanje bonusov novim zaposlenim, 
- ponujanje delnic podjetja zaposlenim, 
- izboljšanje plače in dodatnih ugodnosti, 
- pogodbeno delo, 
- zavračanje dela. 
Tudi Veneri (1999, str. 17) se strinja, da lahko delodajalci zmanjšajo kadrovske pomanjkljivosti 
s povečanjem nadurnega dela, prestrukturiranjem delovne sile ali z uporabo delavcev iz enega 
poklica za opravljanje drugih nalog, zmanjšanjem minimalnih kvalifikacij za zaposlitev, 
usposabljanjem delavcev in podobno. 
Vendar te možnosti niso vedno na voljo, saj na primer zmanjšanje minimalnih kvalifikacij ni 
možno pri poklicih z licenco. V primeru delavskega primanjkljaja je pričakovati, da bodo 




delodajalci uporabili vsaj nekaj naštetih možnosti, ni pa za pričakovati, da bi se delodajalci 
poslužili vseh teh možnosti (Barnow in drugi, 2013a, str. 5). 
Prav tako je pomemben tudi odzivni čas organizacij. Počasen odziv delodajalcev ali delavcev 
na povpraševanje po delavcih bo upočasnil čas prilagajanja trga. Za podjetja lahko traja nekaj 
časa, da prepoznajo težave pri iskanju delavcev. Odzivni čas pa se lahko upočasni tudi zaradi 
institucionalnih ovir –  na primer omejen vpis na izobraževalnih ustanovah ali zahteve, kot so 
licenciranje in certificiranje (Veneri, 1999, str. 17). 
Večja mobilnost delovne sile in večji pritisk na zaposlovanje od zunaj povečujeta izzive na trgu 
dela, ki jih imajo kadrovski oddelki ne glede na stanje gospodarstva. Delodajalci bi se zato 
morali vse bolj osredotočati na razvoj kompetenc na področju zaposlovanja in selekcije kadra, 
na zagotavljanje uspešnosti zaposlenih, na politike zadrževanja kadra ter ostale prakse, ki 
podpirajo zmožnost pridobivanja in ohranjanja dobrih delavcev (Cappelli, 2003, str. 232).  




3 PRIVABLJANJE IN OHRANJANJE POTENCIALNIH SODELAVCEV 
V ORGANIZACIJE 
 
3.1 Znamka delodajalca 
V današnjih časih smo priča edinstvenemu povpraševanju po talentih, ki ga spremlja krčenje 
bazena prostih kandidatov, kar je postalo pravi izziv za organizacije. Dobra znamka delodajalca  
je tista, ki privlači pozornost potencialnih kandidatov in pri njih ustvarja željo, da bi vložili 
prošnjo za delo v tej organizaciji (Mandhanya in Shah, 2010, str. 43). Znamka delodajalca je 
zato eden izmed najpomembnejših konceptov, ki je povezan s privabljanjem in zadrževanjem 
talentov, saj gre za koncept, ki združuje različne informacije, s katerimi si posamezniki ustvarijo 
mnenje o kakovosti in zaželenosti organizacije (Boštjančič in Slana, 2019, str. 16). 
Znamka delodajalca je del marketinga človeških virov, ki ga lahko razumemo kot uporabo 
marketinga na kadrovskem področju. Prednosti marketinga človeških virov so povečanje 
konkurenčnosti podjetja, zmanjšanje finančnih in časovnih zahtev v postopkih zaposlovanja, 
krepitev znamke delodajalca in podobno (Urbancová in Hudáková, 2017, str. 43). 
3.1.1 Koncept znamke delodajalca 
Koncept znamke delodajalca je prikazan kot pristop, ki lahko podpira organizacije pri svojih 
prizadevanjih za zadrževanje zaposlenih. Strategija znamke delodajalca pa je kot dodatek h 
korporativni znamki organizacije ter predstavi organizacijo kot zanesljivo in privlačno (Ahmad 
in Daud, 2016, str. 690). 
Pomembno je razlikovati med notranjo in zunanjo komponento znamke delodajalca. Notranja 
komponenta se nanaša na sedanje zaposlene, zunanja komponenta pa na potencialne zaposlene. 
Izraz znamka delodajalca se lahko nanaša na eno izmed njih ali na obe (Verma in Ahmad, 2016, 
str. 42). 
Znamka delodajalca se nanaša na ugled organizacije kot delodajalca in na ponujeno vrednost 
zaposlenim (Barrow in Mosley, 2005), vendar pa znamka delodajalca ni pod nadzorom 
podjetja, saj resnica leži v očeh gledalca (Dabirian, Kietzmann in Diba, 2017, str. 198). Treven 
Bernat in Petkovšek Štakul (2018) pravita: 
Zavedati se moramo, da ugled delodajalca obstaja, tudi če ga ne gradimo. Vprašanje je le, 
kakšen je in ali se razvija optimalno v smeri, ki jo želimo. Vprašanje je tudi, ali je odraz stanja 
ali zgolj pomanjkljivega ali celo prekomernega komuniciranja v javnosti. K ugledu 




delodajalca, ki odraža realno stanje v podjetju, ogromno prispevajo prav vodje in sistemi 
vodenja v podjetju. Vodstvo in vodje v podjetju morajo poznati svojo vlogo in vpliv 
komunikacije ali nekomunikacije z zaposlenimi na podobo delodajalca.  
Vse manjši bazen talentov predstavlja več možnosti za kandidate na področju razvoja kariere, 
kar pa je ravno nasprotno temu, kar doživljajo delodajalci. Delodajalci zelo težko privabijo te 
kandidate znotraj bazena talentov, še težje pa jih ohranijo. Eno izmed orodij za upravljanje 
skromne baze človeških virov, imenovanih talenti, pa je ravno znamka delodajalca (Mandhanya 
in Shah, 2010, str. 43).  
Delodajalci morajo imeti pri konceptu znamke delodajalca v mislih temeljne potrebe 
zaposlenih. Le-te lahko vključujejo pomen in namen, skupnost in povezanost znotraj 
organizacije, priložnost za učenje in rast ter občutek samostojnosti pri delu. Ugled, ki ga ustvari 
dobra znamka delodajalca, bo zagotovo pritegnil nadarjene ljudi v organizacijo (Verma in 
Ahmad, 2016, str. 42). 
Miles in Mangold (2005, str. 535–536) trdita, da je ključ do učinkovite znamke delodajalca 
dober odnos med organizacijo in njenimi zaposlenimi. Dober odnos posledično pozitivno 
vpliva na vedenje zaposlenih na delovnem mestu in na zadržanje zaposlenih v organizaciji, kar 
organizaciji prinaša konkurenčno prednost. Urbancová in Hudáková (2017, str. 49) pa sta 
ugotovili, da so dejavniki, ki vplivajo na uspešnost znamke delodajalcev, trije – stabilnost 
zaposlenih, razvoj zaposlenih in ohranjanje ključnega znanja. 
Znamka delodajalca ni nov koncept, saj ga organizacije že zelo dolgo uporabljajo za 
privabljanje strank. Poslovni model pa se spreminja, saj je potrebno za zadovoljstvo strank 
najprej poskrbeti za zadovoljstvo zaposlenih (Mandhanya in Shah, 2010, str. 43). Znamka 
delodajalca zato postaja vedno bolj sprejeta in pogostejša praksa, njen obseg in domet pa se 
nenehno širita (Ahmad in Daud, 2016, str. 696).  
Organizacije, ki se ukvarjajo z znamko delodajalca, prenavljajo oglase za zaposlitev, jim 
dodajajo različne vizualne komponente, so bolj prisotne na socialnih omrežjih, se udeležujejo 
dogodkov in konferenc v njihovi stroki in podobno. Poleg omenjenega za privabljanje 
potencialnih talentov uporabljajo štipendiranje študentov, sodelujejo s fakultetami, se 
udeležujejo kariernih sejmov, organizirajo dneve odprtih vrat, sodelujejo s kariernimi centri 
(Boštjančič in Slana, 2019, str. 16–17). 
Kot na področju marketinga, je tudi na področju kadrovskega menedžmenta ceneje obdržati 
zaposlenega kot poiskati novega, zaradi česar je še posebej pomembno vlagati v dobro znamko 




delodajalca (Dabirian in drugi, 2017, str. 204). Na podlagi tega je znamka postala najvišja 
prioriteta organizacij pri njihovem prizadevanju za zmago v ''vojni za talente'' (Mandhanya in 
Shah, 2010, str. 43). 
3.1.2 Definicija znamke delodajalca 
Tekmovalnost med delodajalci se je povečala zaradi pomanjkanja nadarjenih in kakovostnih 
človeških virov. Za reševanje te težave se je kot strategija razvil koncept znamke delodajalca. 
Znamka delodajalca pomeni prikazovanje bistva organizacije na način, da organizacija privabi 
kandidate za zaposlitev. Z drugimi besedami – znamka je postopek ustvarjanja slike za ciljne 
skupine kandidatov o tem, kako je dobro delati znotraj organizacije (Verma in Ahmad, 2016, 
str. 42). 
Znamka delodajalca je uporaba načel znamke pri upravljanju človeških virov ter upravljanju 
odnosov med zaposlenimi in delodajalcem. Le-ta izvira iz enakih načel kot tradicionalna 
znamka (Backhaus in Tikoo, 2004, str. 501–502). 
Helm (2011, str. 657–662) definira privlačno znamko delodajalca kot kombinacijo 
oprijemljivih in neoprijemljivih dejavnikov, kot so paket ugodnosti za zaposlene, 
organizacijska kultura in delovno okolje, vključenost vodstva ter podoba in ugled znamke 
delodajalca. 
Znamka delodajalca je definirana kot ciljna in dolgoročna strategija za poznavanje in 
zaznavanje zaposlenih, potencialnih zaposlenih in sorodnih interesnih skupin, ki so povezane z 
določeno organizacijo. Znamka delodajalca se ukvarja z zadevami, ki se nanašajo na 
privabljanje potencialnih zaposlenih in zadrževanje obstoječih zaposlenih (Mandhanya in Shah, 
2010, str. 43–44). 
Backhaus in Tikoo (2004, str. 503–513) znamko delodajalca opredeljujeta kot skupek 
subjektivnih prepričanj, ki se nanašajo na izmenjavo med posameznikom in organizacijo. 
Opisujeta ga kot pristop za pridobivanje in zadrževanje najboljših možnih talentov znotraj 
zaposlitvenega okolja, ki je vse bolj tekmovalen. 
Znamka delodajalca ni samo eden od elementov kadrovske politike, niti ni le eno izmed orodij 
kadrovske službe za zaposlovanje in zadrževanje zaposlenih. Je osnova za grajenje odnosov z 
zaposlenimi ter podpora pri komunikacijskih in strateških procesih za ustvarjanje 
organizacijske vrednosti (Aggerholm, Andersen in Thomsen, 2011, str. 114). 




3.1.3 Ambasadorji znamke delodajalca 
Dobro prilagojen marketing človeških virov je trenutno trend, ki ne vpliva le na upravljanje 
notranjega okolja organizacije, temveč tudi na zunanje okolje organizacije. Ambasadorji dobre 
znamke delodajalca niso le logotip, zgodovina organizacije, kakovost izdelkov oziroma storitev 
in podobno, temveč so zelo pomembni ambasadorji tudi že zaposleni (Edwards in Edwards, 
2013, str. 50). 
Proces znamke delodajalca omogoča organizaciji, da dosledno prikazuje željeno podobo 
organizacije strankam in zaposlenim. Če le to organizaciji uspeva, s tem pridobiva tudi 
konkurenčno prednost. To prednost pa dosežejo s pomočjo zaposlenih, ki so ponotranjili 
podobo znamke in so dovolj motivirani, da podobo predajajo strankam in ostalim (Miles in 
Mangold, 2005, str. 535–536). 
Podjetja so vedno posvečala veliko pozornosti temu, kaj si njihovi zaposleni mislijo in kaj 
govorijo o njih. Skupna mnenja zaposlenih ne oblikujejo le lojalnosti, angažiranja in 
zadrževanja obstoječih delavcev, temveč tudi to kako so podjetja videna v javnosti in kako so 
sposobna pritegniti nove talente (Kietzmann in Canhoto, 2013, str. 146). Urbancová in 
Hudáková (2017, str. 48) opisujeta, da več kot ima organizacija zaposlenih, bolj si mora 
prizadevati za zadovoljevanje zaposlenih, da se bodo v organizaciji ustalili in postali del nje ter 
se identificirali z njenimi cilji in vrednotami. 
Za znamko delodajalca so posebej pomembni trenutni zaposleni, saj predstavljajo ambasadorje 
delodajalca. Ti širijo bodisi pozitivne bodisi negativne besede o svoji organizaciji,  zato je še 
posebej pomembno, kako organizacija skrbi za svoje zaposlene, kakšne delovne pogoje jim 
zagotavlja in kakšne ugodnosti imajo zaposleni (Woźniak, 2015, str. 262–263). 
3.1.4 Kriteriji znamke delodajalca 
Berthon, Ewing in Hah (2005, str. 162) so definirali shemo petih kriterijev za merjenje znamke 
delodajalca, ki se nanašajo na zaposlene, in sicer interesno, razvojno, socialno, ekonomsko in 
uporabno vrednost. 
Dabirian in drugi (2017, str. 200–201) so povzeli teh pet ključnih kriterijev znamke delodajalca, 
ki so kandidatom pomembni pri iskanju potencialnega delodajalca, z dobro znamko ter dodali 
šestega in sedmega. Osnovni kriteriji so torej socialna, interesna, uporabna, razvojna in 
ekonomska vrednost. Dodana kriterija pa sta vodstvena vrednost in vrednost ravnovesja med 
delom in prostim časom. Socialna vrednost se nanaša na pozitivno delovno klimo, kolegialne 
sodelavce in na dobro organizacijsko kulturo. Interesna vrednost predstavlja zanimivo delo, ki 




zahteva inovativnost; uporabna vrednost pa označuje pomembnost dela ter uporabo znanja in 
izkušenj pri delu. Razvojna vrednost opredeljuje možnost profesionalnega in kariernega 
razvoja; ekonomska vrednost predstavlja plačo, upokojitvene sklade, varnost zaposlitve, skrb 
za zdravje in podobno; vodstvena vrednost pa opredeljuje pomen dobrih in slabih vodij na 
delovnem mestu. Vrednost ravnovesja med delom in prostim časom nakazuje fleksibilnost dela. 
3.1.5 Znamka po izbiri 
''Znamka po izbiri'' oziroma ''znamka prve izbire'' predstavlja pomemben del znamke 
delodajalca. Biti znamka prve izbire oziroma znamka po izbiri je dragocena prednost 
organizacije za ohranjanje konkurenčnosti in za privabljanje potencialnih zaposlenih (Rampl, 
2014, str. 1486). Delodajalci, ki so znamka prve izbire, so izbrani bistveno pogosteje kot manj 
privlačne znamke, prav tako pa tudi izberejo kandidata veliko hitreje (Rampl in drugi, 2016, 
str. 370). 
Znamka prve izbire je povezna z močno lojalnostjo strank, zato želijo stranke tudi ostati z njimi. 
Podobno je pri ''delodajalcu po izbiri'', saj se želijo kandidati zaposliti pri delodajalcu in ostati 
tam (Grover in Srinivasan, 1992, str. 88). Prav tako biti znamka prve izbire pomeni imeti 
edinstveno vrednost pri znamki delodajalca, saj je tovrstna znamka povezana s čustvi in vodi 
do pozitivnih rezultatov (Rampl in drugi, 2016, str. 370). 
 
3.2 Menedžment talentov  
V osemdesetih letih prejšnjega stoletja se je pojavila tako imenovana vojna za talente. Tako so 
jo poimenovali raziskovalci McKinsey-eve študije iz leta 1997 (Michaels, Handfield-Jones in 
Axelrod, 2001). Študija se je ukvarjala s pomenom človeškega kapitala in vrednosti talenta za 
večje konkurenčne prednosti organizacij. Z izoblikovanjem tega pojma, se je povečal interes 
raziskovalcev za temo upravljanja talentiranih posameznikov  oziroma menedžmenta talentov 
(talent management). Avtorji so takrat s pojmom upravljanje talentov opisovali ''kako uspešno 
vodje organizacij izbirajo, razvijajo in ohranijo talentirane posameznike'' (Michaels, Handfield-
Jones in Axelrod, 2001, str. 20). 
Menedžment talentov je zato ena izmed tem, o kateri so na kadrovskem področju že zelo veliko 
razpravljali (Thunnissen, Boselie, in Fruytier, 2013, str. 326–327), v zadnjih letih pa je 
menedžment talentov postal glavna prioriteta organizacij (Mahajan, 2019, str. 471). Tako 
podjetja kot institucije se vedno bolj zanimajo in so zainteresirani za ta pristop (Al Ariss, 




Cascio, in Paauwe, 2014, str. 173). Osrednji razlog za to je pomanjkanje perspektivnih 
zaposlenih, ki so na voljo (Mahajan, 2019, str. 471). 
Pojem ''menedžment talentov'' poznamo že vrsto let in se nanaša predvsem na upravljanje 
oziroma vodenje talentov, ki so opredeljeni kot perspektivni posamezniki v določeni 
organizaciji. Danes se izraz osredotoča na vse povezane prakse menedžmenta talentov, ki jih 
uporabljamo, da bi privabili, upravljali, vodili in nadomestili ključne kadre. Potrebno se je 
zavedati, da so talenti v organizacijah povsod (Israelite 2010, str. 16). 
Clement (Clement in Jagarinec, 2008), je že pred leti dejal:  
Podjetja bodo v prihodnje tekmovala v spretnostih, izkušenosti, talentu kot vodilnih pogonih 
za inovativnost in produktivnost. Rastoča podjetja bodo vedno bolj gledala na globalno 
delovno silo za zadovoljitev svojih apetitov po talentih in strokovnem znanju. Tehnologija je 
v veliki meri uničila meje, ki so včasih obstajale zaradi zemljepisnih razdalj. Talent je lahko 
vpliven ne glede na lokacijo. Te spremembe bodo povečale izziv pri upravljanju ljudi in 
talentov. 
3.2.1 Koncept menedžmenta talentov 
V današnjem času je zaposleni zelo pomemben člen v kateri koli organizaciji. Vzdrževanje in 
ohranjanje zaposlenih kot tudi privabljanje usposobljenih kandidatov sta zelo pomembni nalogi, 
ki sta razlog za oblikovanje koncepta imenovanega menedžment talentov (Mandhanya in Shah, 
2010, str. 44). Nekateri menedžment talentov opisujejo kot strategijo, ki se ukvarja s procesom 
zagotavljanja tega, da organizacija privablja, ohranja, motivira in razvija talentirane 
posameznike, ki jih potrebuje. Vendar pa se strategija ne sme osredotočati le na ključne 
posameznike, temveč mora biti pozorna na vse zaposlene v organizaciji (Sparrow, Brewster in 
Harris, 2004, str. 120–123). 
Menedžment talentov nekateri strokovnjaki opisujejo kot skupek povezanih organizacijskih 
procesov delovne sile, ki temelji na tem, da bi privabil, razvijal in motiviral zaposlene ter jih 
ohranjal produktivne in zavzete. Osrednji cilj menedžmenta talentov  je ustvarjati visoko 
zmogljivo in trajnostno organizacijo, ki dosega svoje strateške in operativne cilje ter namene 
(Massie, 2015, str. 2).  
Menedžment talentov se nanaša na proces razvoja in integracije novih delavcev, razvojem in 
ohranjanjem trenutnih delavcev ter privabljanjem visoko usposobljenih delavcev za delo v 
organizaciji. Menedžment talentov je proces, ki je nastal v devetdesetih letih, in se še vedno 
uporablja, saj vse več organizacij spoznava, da talenti in znanje zaposlenih vodijo k uspehu 
(Mandhanya in Shah, 2010, str. 43). 




S pomočjo menedžmenta talentov organizacija oblikuje ključne vloge in ustvarja bazen 
potencialnih in uspešnih talentov, ki bi lahko izpolnjevali te vloge. Poleg tega mora organizacija 
poskrbeti tudi za izoblikovanje diferencialne kadrovske strategije, zaradi katere bodo talentirani 
posamezniki organizaciji bolj pripadni in ki bo pomagala pri zadrževanju talentov v organizaciji 
(Marković in Ercegovac, 2019, str. 27).  
Koncept menedžmenta talentov oziroma identifikacija in razvoj posameznikov z visokim 
potencialom  se nanaša tudi na procese, s katerimi organizacija prepoznava in razvija talentirane 
zaposlene, ki imajo zmožnosti, da nekoč v prihodnosti zrastejo do vodstvene vloge (Jerusalim 
in Hausdorf, 2007, str. 934). 
Menedžment talentov mora biti zasnovan tako, da se osredotoča na potrebe, veščine in 
kompetence posameznikov v organizaciji. To je ena izmed najpomembnejših stvari, ki jih mora 
organizacija storiti, da bo delovala učinkovito in da bo pripravljena na dinamično okolje. To 
pomeni, da se mora organizacija osredotočiti na veščine, ki jih imajo posamezniki v organizaciji 
in na to, katera znanja in spretnosti bodo potrebna, da bo organizacija v prihodnosti uspešna in 
se bo strateško razvijala (Lawler, 2017, str. 20–21). Pomembno je, da se organizacije 
osredotočajo na talente v organizaciji, ki so najbolj izkušeni in usposobljeni zaposleni 
(Mahajan, 2019, str. 471). 
Cilj menedžmenta talentov je prepoznati, spodbuditi in zadržati potencialne talentirane 
sodelavce za učinkovito delo na prihodnjih delovnih nalogah, izzivih in delovnih mestih. Če 
delodajalec pri zaposlenemu prepozna določene talente in je ta čez dve leti še vedno na istem 
delovnem mestu, potem organizacija dela nekaj narobe (Kovačič, 2019. str. 9). 
Collings in Mellahi (2009, str. 308) sta mnenja, da bi morale organizacije koncept menedžmenta 
talentov pričeti z identifikacijo ključnih delovnih mest v organizaciji. Gre za to, da organizacija 
ugotovi, katere so tiste strateške pozicije v organizaciji in katere niso. Pristop menedžmenta 
talentov predvideva, da organizacija razvije bazen talentov, s pomočjo katerega potem zapolni 
te ključne pozicije.  
Za koncept menedžmenta talentov je tudi pomembno, da organizacije same razvijejo plane in 
procese, s katerimi sledijo in upravljajo njihove talentirane zaposlene. Nekateri izmed teh 
procesov so privabljanje in rekrutiranje kvalificiranih kandidatov s konkurenčnim ozadjem, 
nudenje konkurenčne plače, upravljanje programov ohranjanja zaposlenih, nudenje možnosti 
usposabljanj in razvoja ter zagotavljanje napredovanj. (Mandhanya in Shah, 2010, str. 43).  




Zelo pomembno pa je tudi zagotoviti razvoj talentov vseh zaposlenih in ne samo tistih, ki so 
identificirani kot perspektiven kader. Če se menedžment talentov uporablja samo pri določenih 
kandidatih, obstaja nevarnost, da se bodo ostali zaposleni počutili izključene, poleg tega pa 
uspešnost same organizacije ne temelji zgolj na posameznih kandidatih. Dokazano je, da je v 
organizacijah, v katerih je razvoj zaposlenih prisoten na vseh ravneh, večja zavzetost in 
uspešnost zaposlenih. Pomembno je tudi prepoznavanje raznolikosti talentov v organizaciji in 
striktnost pri obravnavi zaposlenih kot posameznikov in ne kot istovrstne skupine. Uspešne 
organizacije vlagajo njihov čas v zavzetost zaposlenih na vseh nivojih, in sicer z usposabljanji 
in inovativno kulturo, kjer se bodoče vodje izpopolnjujejo sistematično z jasnimi cilji, vizijo in 
strategijo organizacije (Massie, 2015, str. 12–14). 
3.2.2 Definicija menedžmenta talentov 
Pojem menedžment talentov oziroma upravljanje talentov se uporablja že več kot dve desetletji, 
definicije pojma pa se med seboj razlikujejo. Pojem predvsem drugače opredeljujejo 
raziskovalci kot praktiki (Mahajan, 2019, str. 471). Gre za koncept, ki so ga poslovni 
strokovnjaki opredelili kot kritičnega za organizacijski uspeh, vseeno pa še vedno ni soglasja o 
tem, kako je menedžment talentov opredeljen (Thunnissen in drugi, 2013, str. 326–327). 
''Menedžment talentov v najširšem smislu pomeni identifikacijo, razvoj, zaposlovanje, 
ohranitev in uvajanje talentov, čeprav je pogosto uporabljen v ožjem smislu kot kratkoročno ali 
dolgoročno kadrovanje vodstvenih in visoko nadarjenih delavcev.'' (Warren, 2006, str. 26). 
Silzer in Dowell (2010, str. 18, v Dries, 2013, str. 274)3 ga definirata kot ''zanimiv, povezan 
nabor praks, programov in kulturnih norm v organizaciji, ki so zasnovani in implementirani 
tako, da privabljajo, razvijajo, razporejajo in ohranjajo talente, in sicer da bi zagotavljali sedanje 
in bodoče strateške cilje ter poslovne potrebe''. Schiemann (2014, str. 282) pa pravi: 
''Menedžment talentov je unikatna funkcija, ki vključuje vse aktivnosti in odgovornosti 
povezane z upravljanjem življenjskega kroga talentov, od privabljanja in pridobivanja talentov 
do razvoja in ohranjanja le teh.'' 
Collings in Mellahi (2009, str. 304) definirata menedžment talentov kot ''aktivnosti in postopke, 
ki vključujejo sistematično identifikacijo ključnih pozicij, ki različno prispevajo k trajnostni 
konkurenčni prednosti organizacije, razvoj bazena talentov ter razvoj različnih kadrovskih 
struktur za lažjo zapolnitev delovnih mest s kompetentnimi kandidati in za zagotavljanje 
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njihove nadaljnje predanosti do organizacije''. Poleg tega ga opisujeta kot razvoj obstoječih 
talentov, za katere je značilno, da izkazujejo dobre rezultate in imajo velik potencial, da lahko 
zavzamejo pomembne pozicije. Menedžment talentov opredeljujeta tudi kot oblikovanje načrta 
menedžmenta človeških virov za talente, ki organizaciji pomaga zapolniti ključne pozicije s 
sedanjimi sodelavci, hkrati pa zagotovi njihovo dolgoročno lojalnost organizaciji (Collings in 
Mellahi (2009, str. 304). 
Al Ariss in drugi (2014, str. 177) to opredelitev nekoliko razširijo.Kot bistvene dejavnike 
menedžmenta talentov dodajo še skrb za širšo družbo ter spoštovanje lokalnega in nacionalnega 
konteksta. Skupni cilj menedžmenta talentov je torej ustvariti visoko storilno, odzivno in 
dolgoročno usmerjeno organizacijo, ki bo s talentiranimi zaposlenimi dosegala svoje poslovne 
cilje in dvigala svojo konkurenčno prednost na trgu. 
Thunnusen in Gallardo-Gallardo (2017, str. 3) menedžment talentov opisujeta kot ''dejavnosti 
in procese, ki vključujejo sistematično privlačnost, identifikacijo, razvoj, vključenost, 
zadrževanje in uvajanje tistih talentov, ki so za organizacijo še posebej pomembni za ustvarjanje 
strateških trajnostnih uspehov''. 
Menedžment talentov, ki ga izvajajo globalne in inovativne organizacije, Claus (2013, str. 117 
–137, v Claus, 2019, str. 208)4 opisuje kot ''niz trajnostnih organizacijskih strategij, ki človeški 
kapital uporabljajo za zagotavljanje konkurenčne prednosti organizacije ter kot področje 
kadrovskih dejavnosti, ki vodijo v doseganje tega, da so pravi kandidati s pravimi 
kompetencami na pravem delovnem mestu in ob pravem strošku''. 
Mehdiabadi in Li (2016, str. 287) definirata menedžment talentov kot ''celovit sistem, ki je 
sestavljen iz niza vrednot, dejavnosti in procesov, s ciljem izpopolniti vse pripravljene in 
sposobne posameznike za medsebojno korist tako posameznikov, organizacij, kjer delujejo 
posamezniki kot tudi družbe kot celote''. 
Avtorja Collins in Mellahi pa sta, poleg definicije menedžmenta talentov, izpostavila 
pomemben pojem na področju menedžmenta talentov, in sicer ''ključni talentirani delavec'' (key 
talent), ki predstavlja ''visoko potencialnega in efektivnega posameznika, ki se v organizaciji 
lahko izpopolni in zasede ključna delovna mesta, namenjena talentiranim posameznikom''. 
Pojasnjujeta pa, da se ta ključna delovna mesta ne nanašajo nujno na vodilne in vodstvene 
                                                 
4 Claus, L. (2013). Global Talent managemenet: an overview. Global HR Practitioner Handbook, 1. Global 
Immersion Press, 117–137. 




pozicije, temveč vključujejo tudi bistvena delovna mesta na nižjih ravneh  (Collings in Mellahi 
2009, str. 306–307). 
3.2.3 Model menedžmenta talentov 
Joyce in Slocum (2012, str. 184–185) opisujeta štiri glavne organizacijske kompetence, ki jih 
mora organizacija imeti in ki so potrebne za uspešno izvajanje modela menedžmenta talentov 
–  organizacijsko strategijo, organizacijsko strukturo, organizacijsko kulturo in proces izvedbe. 
Poleg tega poudarjata tudi vlogo višjih menedžerjev v procesu upravljanja talentov ter skladnost 
praks menedžmenta talentov s strateškimi potrebami organizacije, efektivnostjo in 
organizacijsko kulturo. Na podlagi teh organizacijskih kompetenc se lahko potem odvija cikel 
menedžmenta talentov. 
Slika 3.1: Cikel menedžmenta talentov 
 
Vir: International Human Resources Development Corporation (2014, str. 4). 
Slika 3.1 prikazuje integriran cikel upravljanja talentov in področja, ki jih IHRDC podpira na 
področju upravljanja talentov. Prvo področje v ciklu upravljanja talentov je zaposlovanje. 




Zaposlovanje je zapolnitev delovnih mest  po internih ali eksternih kanalih za zadovoljevanje 
potreb po človeškem kapitalu v organizaciji. Zaposlovanju sledi organizacijska socializacija 
oziroma onboarding, ki predstavlja postopek prihoda novega ali povišanega zaposlenega v 
novo organizacijsko okolje. Sledi ustvarjanje profilov delovnih mest, ki predstavlja 
identifikacijo kritičnih veščin, znanja, sposobnosti in vedenja, ki so bistvenega pomena za 
uspešno opravljanje funkcije. Naslednji postopek v ciklu je individualni razvojni načrt, ki 
zaposlenemu pomaga pri uspešnosti na trenutnem in/ali prihodnjem delovnem mestu. Sledita 
usposabljanje in razvoj, za katere organizacija poskrbi preko različnih kanalov, da zaposleni 
pridobijo dodatne veščine, znanje in sposobnosti, s čimer naredijo delovno silo bolj uspešno. 
Ključnega pomena za cikel je tudi upravljanje uspešnosti. Gre za postopek uskladitve 
korporativnih ciljev s cilji posameznikov, vzpostavitev jasne odgovornosti, sledenje napredku 
zaposlenega in zagotavljanje povratnih informacij zaposlenih. Razvoj kariere je postopek, v 
katerem zaposleni prevzame odgovornost za razvoj lastnih sposobnosti ter si s tem ustvarja 
možnost napredovanja znotraj organizacije. Zadnji postopek v ciklu je planiranje nasledstev, 
pri katerem gre za identifikacijo potencialnih zaposlenih, ocenjevanje njihovih spretnosti in 
njihova priprava na delovna mesta v prihodnosti. Ta postopek je ključnega pomena za 
dolgoročni uspeh poslovnih in organizacijskih ciljev (International Human Resources 
Development Corporation, 2014, str. 4–5). 
3.2.4 Izključujoč in vključujoč pristop k menedžmentu talentov 
Stahl in drugi (2012, str. 26) so oblikovali dva različna pristopa k menedžmentu talentov – 
diferenciacijski oziroma izključujoč pristop in inkluziven oziroma vključujoč pristop. 
Vključujoč menedžment talentov je nastal kot nasprotje izključujočega. Izključujoč pristop je 
namreč normativna in izključujoča praksa, ki se koncentrira na razvoj majhnega deleža 
zaposlenih v organizaciji, ki so visoko uspešni, efektni in imajo potencial za razvoj (Marković 
in Ercegovac, 2019, str. 34). Vključujoč pristop menedžmenta talentov pa se osredotoča na vse 
zaposlene, kar pomeni, da imajo možnost vključevanja v programe za talente prav vsi oziroma 
vsi imajo možnost, da se izkažejo (Swailes, Downs in Orr, 2014, str. 529–535). 
Diferenciacijski pristop torej pomeni, da je menedžment talentov dostopen samo visoko 
usposobljenim zaposlenim, pri inkluzivnem pristopu pa je menedžment talentov dostopen vsem 
zaposlenim. Po katerem pristopu se ravna posamezna organizacija je odvisno od družbeno–
kulturnega konteksta organizacije (Stahl in drugi, 2012, str. 26). 




3.2.5 Kritika menedžmenta talentov 
Lewis in Heckman (2006, str. 141) sta mnenja, da izraz menedžment talentov nima dovolj 
jasnega pomena in da se uporablja na preveč načinov ter je pogosto le sredstvo za poudarjanje 
strateškega pomena kadrovskega področja. Tudi Kohont (2019, str.13) ugotavlja, da kljub 
razširjenosti in velikemu zanimanju pojem menedžment talentov še nima jasne opredelitve, 
obenem pa se v definicijah kaže pomanjkanje soglasja glede tega kaj predstavlja talent in kaj 
opredeljuje pojem menedžment talentov. 
Zatorej sta avtorja Lewis in Heckman naredila kritičen pregled literature, ki se ukvarja z 
menedžmentom talentov, saj kljub znatni literaturi in raziskavah o tej temi, množičnih 
definicijah in rabah izraza, ni enotne opredelitve. Definicije in razmišljanja avtorjev o 
menedžmentu talentov sta razvrstila v tri skupine. Prva skupina avtorjev menedžment talentov 
opredeljuje kot skupek tradicionalnih praks, funkcij, dejavnosti ali strokovnih področij, kot so 
pridobivanje kadrov, zaposlovanje, razvoj in upravljanje kariere. Menedžment talentov za te 
avtorje predstavljajo  tradicionalne prakse, ki jih delajo na kadrovskem področju, le da se 
izvajajo hitreje, npr. preko interneta. Naslednja skupina avtorjev se opira na koncept bazena 
talentov, s katerim se zagotovi ustrezen pretok zaposlenih na ustrezne pozicije v organizaciji. 
Ta opredelitev samo ponavlja, kar je že znanega o nasledstvu in načrtovanju delovne sile. 
Zadnja skupina avtorjev se usmerja na talente bolj na splošno, saj organizacije spodbujajo k 
upravljanju bazena splošnih talentov in ne ločenih bazenov glede na specifičnost delovnih mest. 
Poleg omenjenega pa avtorji v zadnji skupini zagovarjajo iskanje talenta pri vsakem 
posamezniku in predvidevajo, da so vsi zaposleni enako pomembni za organizacijo. To skupino 
avtorjev in takšno opredelitev menedžmenta talentov avtorja kritike označujeta kot najbolj 
problematično (Lewis in Heckman, 2006, str. 141–142). 
3.2.6 Globalni menedžment talentov 
Globalni menedžment po Scullionu in Collingsu (2011, str. 5–10) zajema vse organizacijske 
aktivnosti, ki doprinesejo k privabljanju, selekciji, razvoju in ohranjanju najboljših zaposlenih, 
ki zasedajo najpomembnejša delovna mesta oziroma pozicije po svetu za doseganje 
organizacijskih strategij na globalni ravni. 
Vaiman, Scullion in Collings (2012, str. 17) so leta 2012 ugotavljali, da je področje globalnega 
menedžmenta talentov še vedno relativno novo in stalno razvijajoče se področje raziskav. 
Opozarjajo, da bo na tem področju potrebno še veliko raziskav za boljše razumevanje 
globalnega menedžmenta talentov in sprejemanja odločitev glede na kontekst, v katerem se 
nahaja. 




Globalni menedžment talentov ima zaradi globaliziranega poslovnega okolja, pomanjkanja 
talentov in konkurence za talente zelo pomembno vlogo za globalne organizacije (Kim in 
McLean, 2012, str. 578). Zato globalne organizacije želijo vedeti, kdo so njihovi ključni 
zaposleni in kakšna je njihova glavna vloga znotraj organizacije. Pomembno jim je tudi, da 
vedo, kako lahko razvijejo te ključne posameznike in jih nato premestijo na glavne pozicije. 
Poleg tega  že morajo razmišljati tudi o naslednikih na teh pozicijah. V kolikor želijo 
organizacije imeti tak sistem, morajo razviti visok nivo razumevanja povezav med poslovnim 
načrtom in zmogljivostjo najbolj talentiranih ljudi v organizaciji. Največji izziv za mednarodne 
oziroma globalne organizacije je razmišljanje o talentih na globalni ravni (Sparrow in drugi, 
2004, str. 121).  




4 EMPIRIČNI DEL 
 
4.1 Izhodišča 
V empiričnem delu bom problem pomanjkanja kadra ter učinkovito privabljanje in ohranjanje 
potencialnih sodelavcev, ki sem ga do sedaj obravnavala s teoretične perspektive, raziskala še 
na primeru organizacije X. Konkretneje se bom osredotočila na pomanjkanje farmacevtov 
oziroma magistrov farmacije v organizaciji X ter privabljanje in ohranjanje le-teh.  
Namen empiričnega dela je s pomočjo intervjujev in analize sekundarnih podatkov poiskati 
odgovore na zastavljena raziskovalna vprašanja. V poglavju so najprej opredeljena izhodišča 
za empirični del in metodologija, ki sem jo uporabila, sledi kratek opis organizacije X, v 
nadaljevanju pa poskušam predstaviti tri različne vidike na obravnavano problematiko, in sicer 
z vidika fakultete, organizacije X in zaposlenih v organizaciji X. Cilj empiričnega dela 
magistrske naloge je raziskati pomanjkanje farmacevtov v organizaciji X ter raziskati kako jih 
privabiti in ohraniti v organizaciji X. 
V skladu s cilji sem si zastavila tri raziskovalna vprašanja. 
Raziskovalno vprašanje 1: Na kakšne načine organizacija X privablja potencialne 
farmacevtske sodelavce in na kakšne načine jih ohranja v organizaciji? 
Raziskovalno vprašanje 2: Na kakšne načine organizacija X razrešuje problem 
pomanjkanja farmacevtskega kadra in kaj bi še lahko storili, da bi ga učinkoviteje 
razreševali? 
Raziskovalno vprašanje 3: Zaradi katerih dejavnikov farmacevti ostajajo v organizaciji 
X in zaradi katerih bi zamenjali zaposlitev? 
 
4.2 Metodologija 
V nalogi sem za uspešno raziskovanje problematike in iskanje rešitev uporabila kvalitativno 
metodo raziskovanja. Na podlagi te metode raziskovanja sem se lotila analize internih 
dokumentov in polstrukturiranih intervjujev, s pomočjo katerih sem lahko poleg predhodno 
oblikovanih vprašanj odprtega in zaprtega tipa zastavljala tudi podvprašanja. Za metodo 
zbiranja podatkov sem izbrala polstrukturirani intervju, ker prinaša obsežne odgovore in 




razumevanje obravnavane problematike. S pomočjo opisne metode pa skozi celotno nalogo 
poskušam predstaviti problematiko magistrskega dela. 
Polstrukturirani intervju je osnovan na zastavljenih raziskovalnih vprašanjih in teoretskih 
predpostavkah. Za izvedbo intervjujev so bili oblikovani trije različni vprašalniki – en za 
zaposlene farmacevte v organizaciji X (Priloga A), en za vodjo kadrovske službe (Priloga B) 
ter  vprašalnik za predstavnika Fakultete za farmacijo Univerze v Ljubljani (Priloga C). Vsega 
skupaj je bilo izvedenih enajst intervjujev, od tega devet z zaposlenimi farmacevti v organizaciji 
X, eden z vodjo kadrovske službe v organizaciji X in eden in s predstavnikom Fakultete za 
farmacijo Univerze v Ljubljani. Intervjuji so potekali v maju in juniju 2019, trajali so vsak 
približno 30 minut in so bili ob predhodni privolitvi intervjuvancev tudi posneti. 
 
4.3 Opis organizacije X 
Organizacija X velja za enega večjih javnih lekarniških zavodov v Sloveniji. Dejavnost 
organizacije se glede na klasifikacijo uvršča med lekarne in specializirane trgovine. Primarna 
dejavnost organizacije je torej lekarniška dejavnost kot javna služba, ki zagotavlja preskrbo 
prebivalstva in zdravstvenih organizacij z zdravili (Spletna stran organizacije X, 2019). 
Na dan 31.12.2019 je bila povprečna starost zaposlenih v organizaciji X (gl. Sliko 4.1) 41,7 
let (Kadrovsko poročilo organizacije X, 2018, str. 2). 
Tabela 4.1: Starostna struktura v organizaciji X na dan 31.12.2018 
STAROST % 
19 – 29 18 
30 – 39 31 
40 – 49 18 
50 – 59 25 
60 – 69 8 
Vir: Kadrovsko poročilo organizacije X (2018, str. 2). 
Odstotek zaposlenih glede na spol (gl. Sliko 4.2) je 9 % moških in 91 % žensk. Pretežna 
zaposlitev žensk ima velik vpliv na višji delež porodniških in bolniških odsotnosti, kar privede 
do še večjega pomanjkanja kadra (prav tam, str. 2). 
 
 




Tabela 4.2: Struktura po spolu v organizaciji X na dan 31.12.2018 
 
Vir: Kadrovsko poročilo organizacije X (2018, str. 2). 
Največji delež, kar 62 % zaposlenih v organizaciji X, ima zaključeno VII. stopnjo izobrazbe ali 
več (gl. Sliko 4.3). Najbolj zastopano delovno mesto pa je delovno mesto farmacevt (Kadrovsko 
poročilo organizacije X, 2018, str. 2). 
Tabela 4.3: Izobrazbena struktura v organizaciji X na dan 31.12.2018 
 
Vir: Kadrovsko poročilo organizacije X (2018, str. 2). 
Za dejavnost, ki jo organizacija X opravlja, je ključna visoka strokovna usposobljenost 
zaposlenih, zato je pridobivanje znanj v različnih oblikah dostopno vsem zaposlenim. Prav tako 
pa je za doseganje zastavljenih ciljev izredno pomembno timsko delo, zato organizacija 
pripravlja tradicionalna letna srečanja zaposlenih in stalnih timov (Kadrovsko poročilo 
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Ključni cilj delodajalca je zagotavljanje motiviranih in zadovoljnih zaposlenih, zato 
organizacija X v skrbi za zaposlene: 
- na podlagi polnega certifikata Družini prijazno podjetje spremlja ukrepe za boljše 
usklajevanje poklicnega in družinskega življenja zaposlenih, 
- varuje dostojanstvo sodelavk in sodelavcev ter preprečuje diskriminacijo in vse oblike 
nasilja na delovnem mestu,  
- omogoča udeležbo na zunanjih in internih izobraževanjih, izpopolnjevanjih, 
usposabljanjih in e-izobraževanjih, 
- razvija medgeneracijsko sodelovanje in povezovanje, 
- omogoča sodelovanje zaposlenih pri upravljanju v skladu z veljavno zakonodajo in 
internimi akti,  
- organizira neformalna druženja (piknik in tradicionalno ponovoletno druženje 
zaposlenih), v božično novoletnem času tradicionalno prireja gledališko predstavo ter 
obdaruje otroke zaposlenih. 
(Kadrovsko poročilo organizacije X, 2018, str. 4) 
 
4.4 Problematika privabljanja in ohranjanja farmacevtov v organizaciji X 
4.4.1 Vidik predstavnika fakultete 
Da bi predstavila širšo sliko pomanjkanja farmacevtov in poiskala morebitne rešitve, sem 
opravila intervju tudi z neodvisnim predstavnikom Fakultete za farmacijo Univerze v Ljubljani. 
Zanimalo me je predvsem, kako zaposleni na fakulteti vidijo zaposlovanje farmacevtov po 
končanem študiju, ali tudi oni opazijo pomanjkanje farmacevtov na trgu dela in morebitni 
ukrepi za reševanje pomanjkanja farmacevtov. Glede na to, da je intervjuvanec želel ostati 
anonimen, bo v magistrskem delu označen kot Predstavnik X. 
Predstavnik X (osebni intervju, 2019, 21. maj)5 mi je najprej povedal, da so za študijsko leto 
2019/2020 povečali vpis za enoviti magistrski študij farmacije iz 150 mest na 165 mest. 
Zanimalo me je njegovo mnenje glede zadostnega števila vpisnih mest. Glede tega Predstavnik 
X (prav tam) pravi: ''Tudi pri predhodnem vpisu po mojem mnenju ni bilo premalo vpisnih 
mest. Nekaj pomembnega, kar se je zgodilo, pa je bilo v času ZUJF in omejenih financ. Takrat 
smo sprejeli zmanjšan vpis, ki pa ima posledice šele sedaj, saj so danes ti študenti 4. in 5. letnik. 
                                                 
5 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 




'' Zanimalo me je tudi, koliko študentov povprečno letno magistrira na enovitem magistrskem 
študiju farmacije. Predstavnik X (prav tam) mi je povedal, da jih povprečno magistrira nekje 
malo več kot 100 ter dodal, da študentje načeloma študija ne zaključijo v petih letih, temveč  
študirajo približno šest let ali več. 
Na vprašanje ali meni, da je to zadostno število farmacevtov, ki jih v Sloveniji potrebujemo, je 
odgovoril pritrdilno. Kot trdi Predstavnik X (osebni intervju, 2019, 21. maj), so pred kratkim 
povečali vpis in pravi, da je to sigurno zadostno število. Dodaja, da bi bilo potrebno narediti 
projekcijo potreb. Razlaga, da je del te projekcije že znan, in sicer nadomeščanje močnejših 
generacij, ki so trenutno pred upokojevanjem, drugi del pa je projekcija določenih potreb. Tukaj 
lekarniška dejavnost raste počasneje in bolj predvidljivo, medtem ko je industrija bolj 
nepredvidljiva in ne vemo kaj se bo dogajalo. 
V nadaljevanju sem intervjuvanca vprašala, ali meni, da je eden izmed razlogov za pomanjkanje 
farmacevtov v lekarništvu ta, da je industrija zajela precejšen del farmacevtov. Predstavnik X 
(osebni intervju, 2019, 21. maj) razlaga, da točnih številk kje se zaposlijo farmacevti nimajo in 
da so z namenom zbiranja podatkov o zaposljivosti študentovpred kratkim ustanovili  alumni 
klub. Pravi, da imajo zaenkrat še premalo podatkov. Pove pa, da je včasih veljalo, da je 50 % 
farmacevtov šlo v zdravstvo, preostalih 50 % pa v industrijo ali v raziskovalno sfero. Po 
njegovem mnenju je delež farmacevtov, ki se zaposlijo v zdravstvu, v zadnjih letih bistveno 
manjši – sploh v času krize, saj gre kar nekaj študentov na delo v tujino. 
Študenti farmacije so po mnenju Predstavnika X (osebni intervju, 2019, 21. maj) dobro 
zaposljivi, saj študijski program ponuja zdravstveno usmerjenost, industrijsko komponento, 
hkrati pa izobražuje tudi na raziskovalnem področju. Ravno ta prepletenost in možnost 
razvijanja različnih profilov jih naredi bolj zaposljive in jim nudi možnost prehajanja. Pove pa, 
da je ravno zaradi tega večji izziv ta študij izvesti, ker so drugje študiji večinoma po 
usmerjenosti, pri nas pa tega ni. 
Glede na trenutno stanje na trgu dela Predstavnik X (osebni intervju, 2019, 21. maj) predvideva, 
da magistri farmacije po končanem študiju najdejo zaposlitev v približno pol leta, s tem da se 
to obdobje ponovno krajša, saj so farmacevti pred zadnjo gospodarsko krizo zaposlitev našli 
izredno hitro.  Največ farmacevtov se še vedno zaposli v zdravstvu. Nekoč je bil ta procent 50 
%,  vendar se v zadnjem času znižuje. Ostalih 50 % ne predstavljajo zgolj zaposlitve v 
industriji., temveč jih kategoriziramo na proizvodnjo, regulativo, marketing ter raziskovalna 
dejavnost na fakultetah in inštitutih. 




V nadaljevanju me je zanimalo, kaj je pomembno farmacevtom pri iskanju zaposlitve po 
končanem študiju in zakaj bi se v določeni organizaciji zaposlili. Predstavnik X (osebni 
intervju, 2019, 21. maj) opaža, da se to skozi leta precej spreminja. Pove, da je 20–30 let nazaj, 
ko je sam prihajal na trg dela,  veliko njegovim sošolkam in sošolcem bila pomembna stabilnost 
zaposlitve. En del se jih je videl v lekarništvu, saj je nudilo stabilno in družini prijazno 
zaposlitev, relativno dobro plačo in strokovnost. Drugi del sošolk in sošolcev je šel v industrijo, 
kjer je videl višje plače, službeno vozilo in karierno rast, ki je bila prejšnjim generacijam zelo 
pomembna. Danes vidi, da je generacijam manj pomembna karierna rast, bolj pomembno jim 
je, da jim je v tem trenutku lepo, vendar lahko kadarkoli presedlajo drugam, če jim bo drugje 
bolj prijetno in zanimivo. Med študenti opaža vedno več altruizma v smislu nagnjenosti k 
ljudem, zdravju ljudi in strokovnosti, ki jo lahko v večji meri izpopolnjujejo v bolnišničnem 
okolju z zahtevnejšimi primeri. Ne ve pa, ali se to izraža v samih zaposlitvah. 
Od predstavnika Fakultete za farmacijo sem poskušala izvedeti, s čim bi organizacije privabile 
in zadržale farmacevte v lekarništvu. Predstavnik X (osebni intervju, 2019, 21. maj) meni, da 
so na področju lekarništva zelo pomembne storitve. Pove, da gre za to, kako se lahko farmacevt 
v večji meri vživi v poklic farmacevta z vidika strokovnosti v razmerju  do pacientov, kot pa za 
samo izdajo zdravil. Pravi, da gre za dodatne vrednosti razvoja novih storitev in da se zavodi 
že v tem razlikujejo med seboj. Razlika je v tem, ali je večji vzgib k strokovnosti, specializaciji, 
možnosti razvoja ali pa je strokovnost zamrta. Poleg tega pa poudarja tudi stabilno okolje. 
Zanimalo me je, ali na fakulteti za farmacijo občutijo pomanjkanje farmacevtov na trgu dela. 
Predstavnik X (osebni intervju, 2019, 21. maj) pove, da nima dejanskih realnih podatkov, 
vendar  sliši od kolegov iz lekarništva, da bo potrebno nadomeščati kader v smislu 
upokojevanja. Dodaja, da je fakulteta ves čas dvigovala vpis, razen v času krize, in meni, da ob 
povečevanju vpisa  ne bi smelo priti do težav pri nadomeščanju kadra, ki je bil nekoč celo manj 
številčen kot pri kasnejših generacijah. Razlaga, da je eden izmed razlogov pomanjkanja 
farmacevtov lahko tudi odpiranje novih zaposlitvenih možnosti (nekaj izmed teh v zdravstvu), 
bistveno več pa v industriji, ki lahko zaradi bolj zanimivih karier pritegne večji del teh 
kandidatov. 
Predstavnik X (osebni intervju, 2019, 21. maj) opisuje, da je lahko eden izmed razlogov, zakaj 
se študenti po končanem študiju odločijo za zaposlitev v industriji tudi ta, da je študijski 
program produktno orientiran, ker je farmacija znanstveno podprta dejavnost, ki je primarno 
osredotočena na produkt oziroma na zdravilo kot izdelek, manj pa je usmerjenosti k pacientom. 




To pomeni, da že sama predstavitev fakultete v večji meri pritegne vse drugo kot  zdravstveni 
del, ki je pomemben v lekarništvu. 
Do pomanjkanja farmacevtov v lekarništvu po mnenju Predstavnika X (osebni intervju, 2019, 
21. maj) prihaja iz različnih razlogov. Prvi, že zgoraj omenjeni, razlog je produktna usmerjenost 
študija. Drugi razlog je zmanjšanje vpisa na fakulteto zaradi krize, ki ima posledice šele sedaj. 
Tretji razlog je po njegovem mnenju atraktivnost delovnih mest v industriji in odvisnost od 
tega, kje se vidijo generacije. Meni, da je bil v zadnjem času večji vzgib po drugih delovnih 
mestih kot tistih v  lekarništvu. Zaključuje: ''Gre za preplet absolutnega števila diplomantov, ki 
bi se lahko zaposlili, in njihovih vzgibov. '' (prav tam). 
Na koncu me je zanimalo še, ali se organizacije kaj obračajo na fakulteto pri iskanju in 
zaposlovanju farmacevtov. Predstavnik X (osebni intervju, 2019, 21. maj) pritrjuje in dodaja, 
da je fakulteta prav zaradi tega vzpostavila alumni klub, saj se lahko na ta način informirajo. 
Razlaga, da fakulteta uradno na svojih spletnih straneh ne promovira možnosti zaposlitve, se 
pa informacije o možnostih širijo preko profesorjev do diplomantov. Dodaja, da s samimi 
zaposlovalci sodelujejo tudi preko praktičnega usposabljanja, ki ga imajo študenti v 5. letniku, 
in pri katerem študenti spoznajo potencialne bodoče delodajalce, delodajalci pa njih. Poleg 
omenjenega  obstajajo razni dogodki oziroma kampi, ki jih organizira industrija, nekatere 
organizacije imajo tudi svoje štipendiste, podeljujejo se nagrade za raziskovalna dela in 
podobno. Meni, da ima industrija malce bolj aktivne pristope, ki jih je v lekarništvu zelo malo 
ali pa jih sploh ni. 
4.4.2 Vidik organizacije 
Konkretna problematika pridobivanja farmacevtov v organizaciji X je bila raziskovana s 
pomočjo intervjuja z vodjo področja za kadre in strateške aktivnosti. Ker je študija primera 
anonimna organizacija, bo tudi intervjuvanec ostal anonimen, in sicer pod imenom Vodja X. 
Najprej me je zanimalo, kako v organizaciji X pridobivajo oziroma privabljajo farmacevte za 
zaposlitev. Vodja X (osebni intervju, 2019, 10. maj)6 razlaga, da kader pridobivajo z objavami 
prostih delovnih mest. Kot uspešen vir spoznavanja in kasneje zaposlovanja farmacevtskih 
strokovnih sodelavcev navaja obvezne prakse dijakov in študentov. Pravi, da se v času izvajanja 
prakse spoznajo s kandidati in da je tako vstop kandidatov v redni delovni proces lažji, saj že 
poznajo delo in okolje. 
                                                 
6 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 




Na vprašanje, kdaj so začeli opažati težave pri pridobivanju farmacevtov in kje so to najprej 
opazili, Vodja X (osebni intervju, 2019, 10. maj) pravi: ''Težave smo začeli opažati, ko smo na 
objave prostih delovnih mest začeli dobivati manj prijav, kot je bilo pričakovano oziroma 
običajno. To obdobje traja že približno 10 mesecev.'' Da je težava resna, prikazuje Tabela 4.4, 
iz katere je razvidno, kako malo prijav dejansko dobivajo v zadnjem polletju. Odstotek 
prijavljenih glede na število ogledov oglasa se giblje od 0,1 % do 2,8 %, kar je res malo. 
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101 2 1,98% 30 junij 2019 Optius 
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začetnik 
144 4 2,78% 30 junij 2019 Optius 
Farmacevt 
 
214 1 0,47% 30 april 2019 Optius 
Vir: Organizacija X. 
Glavni razlog, da je v organizaciji X vse težje privabljajo in pridobivajo farmacevtske strokovne 
sodelavce, je po mnenju Vodje X (osebni intervju, 2019, 10. maj) manj diplomantov farmacije 
v zadnjih letih. Meni, da so ostali razlogi podobni kot za vsa prosta delovna mesta v Sloveniji 
– z gospodarskim razvojem je več prostih delovnih mest, mladi kasneje zaključujejo študij, 
kandidati za zaposlitev odhajajo v tujino in podobno. 
V nadaljevanju me je zanimalo, kako se soočajo s pomanjkanjem farmacevtov in kakšne ukrepe 
izvajajo. Vodja X (osebni intervju, 2019, 10. maj) pravi:  
Menim, da o pomanjkanju farmacevtov še ne moremo govoriti, lahko pa rečemo, da je težje 
pridobiti dobrega sodelavca/sodelavko. Za pridobivanje novih sodelavcev in ohranjanje 
obstoječih je pomembno graditi znamko delodajalca. Znamka predstavlja poslanstvo, vizijo, 
vrednote organizacije ter organizacijsko kulturo in pogoje dela. Zavedati se moramo, da so 
naše bogastvo zaposleni in v ta kapital investirati. Zaposlene je potrebno izobraževati, 
izpopolnjevati njihova znanja in jih usposabljati za delo v zahtevnem poslovnem okolju. S 
povečanjem usposobljenosti zaposlenih, se povečuje uspešnost organizacije, prav tako pa so 
takšni zaposleni bolj motivirani za delo. Usposobljeni zaposleni znajo sprejemati pomembne 
odločitve v zvezi z delom in so pripravljeni sprejemati odgovornosti za svoje odločitve. 




Problem pomanjkanja farmacevtov bi lahko še učinkoviteje razreševali, če bi izboljšali 
znamko delodajalca in bolj temeljito gradili organizacijsko kulturo.   
 
Poleg tega Vodja X (osebni intervju, 2019, 10. maj) dodaja, da je potrebno graditi 
organizacijsko kulturo, ki spodbuja vzdušje timskega dela in odprto interno komunikacijo. 
Pravi, da je ključnega pomena, da z zgledom širimo kulturo med vsemi sodelavci in 
sodelavkami. To so po njenem mnenju glavni motivatorji za ohranjanje in pridobivanje kadra. 
Od vodje sem poskušala izvedeti, kaj je tista dodana vrednost v njihovi organizaciji oziroma 
kaj so tiste prednosti, zaradi katerih bodo farmacevti za zaposlitev izbrali ravno njihovo 
organizacijo. Vodja X (osebni intervju, 2019, 10. maj) pravi, da je pomembno, da nudijo 
stabilno okolje z definirano vizijo, poslanstvom in vrednotami, ki jih udejanjajo. Pove, da 
njihove vrednote profesionalnost, skrb za stranke, usmerjenost v ljudi in družbena odgovornost, 
zajemajo vsa področja delovanja, tako notranja kot tudi zunanja. Prav tako pa še enkrat poudari 
pomen znamke delodajalca, stalnega izobraževanja in usposabljanja zaposlenih ter 
organizacijsko kulturo. To so prednosti organizacije X, s katerimi privabljajo in zadržujejo 
farmacevte oziroma vse zaposlene. 
Kljub temu da se organizacija X zelo trudi privabiti in zadržati farmacevte, imajo vsako leto 
nekaj prekinitev oziroma odhodov farmacevtov. Vodja X (osebni intervju, 2019, 10. maj) pravi, 
da so glavni razlogi upokojitve, ostala prenehanja pa temeljijo na pridobitvi zaposlitve bližje 
kraju bivanja oziroma selitvi. Dodaja, da je kar nekaj zaposlenih, ki so se upokojili, celotno 
delovno dobo delalo pri njih, kar je potrditev, da so zaposleni pri njih zadovoljni, in na kar so 
ponosni.  
4.4.3 Vidik zaposlenih 
Da bi predstavila širšo sliko problematike privabljanja in ohranjanja farmacevtov v organizaciji 
X, sem intervjuvala zaposlene farmacevte v organizaciji X. Opravila sem intervjuje z devetimi 
farmacevti oziroma farmacevtkami iz različnih lekarniških enot organizacije X, ki so v 
organizaciji zaposleni od šest mesecev do devet let. Farmacevti, ki sem jih intervjuvala, so 
razporejeni na delovna mesta farmacevt I, farmacevt II in farmacevt III. Zanimalo me je 
predvsem, kako so zadovoljni z zaposlitvijo v organizaciji X, zakaj so se odločili za zaposlitev 
v tej organizaciji, kaj so prednosti in slabosti zaposlitve v organizaciji X in podobno. Glede na 
to, da so vsi intervjuvanci želeli ostati anonimni, bodo v magistrskem delu označeni kot 
Farmacevt R, Farmacevt S, Farmacevt T, Farmacevt U, Farmacevt V, Farmacevt W, Farmacevt 
X, Farmacevt Y, Farmacevt Z. 




Najprej me je zanimalo, kako so farmacevti prišli do zaposlitve v organizaciji X. Farmacevt Z 
(osebni intervju, 2019, 10. junij)7 pravi, da je v organizaciji X opravljala pripravništvo, po 
pripravništvu pa je poslala prošnjo. Opisuje, da je imela na izbiro tri zaposlitvene možnosti, 
vendar se je odločila za organizacijo X. Farmacevt V (osebni intervju, 2019, 12. junij)8 pravi, 
da je organizacija X imela odprto delovno mesto, na katerega se je prijavila, ker ji je bilo to 
delo zanimivo in ker ga je že poznala. Razlaga, da je nato prišla na razgovor in bila sprejeta. 
Vsi ostali farmacevti so v organizacijo X poslali splošno povpraševanje po delu, saj v času, ko 
so iskali zaposlitev, organizacija X ni imela razpisanega prostega delovnega mesta za 
farmacevte.  
V nadaljevanju sem intervjuvance prosila, naj pojasnijo, zakaj so v prvi vrsti sploh poslali 
prošnjo za zaposlitev v organizaciji X. Kot opisuje Farmacevt U (osebni intervju, 2019, 12. 
junij)9, ga predvsem veseli delo z ljudmi, delo v lekarni pa mu je takrat predstavljalo nove 
izzive. Farmacevt S (osebni intervju, 2019, 24. junij)10 pa pravi: ''Vedno sem si želel delati v 
lekarni, zato sem se  odločil za študij farmacije. Glede na to, da sem iz okolice, mi je bila 
organizacija X prva izbira.'' Farmacevt R (osebni intervju, 2019, 27. junij)11 pojasnjuje, da mu 
je bila najprej pomembna sama lokacija oziroma bližina zaposlitve in velikost organizacije X, 
saj je mnenja, da je na začetku kariere dobro pridobiti čim več izkušenj in znanja. Farmacevt Y 
(osebni intervju, 2019, 11. junij)12 je poslal prošnjo v organizacijo X, ker je v tej organizaciji 
opravljal študijsko prakso v sklopu študija. Pravi, da se je takrat seznanil z organizacijo, všeč 
mu je bil način dela in kontakt s strankami ter možnost magistralnega dela. Ostali intervjuvanci 
so poslali prošnjo za zaposlitev, ker jih veseli delo z ljudmi in delo v lekarni, poleg tega pa jim 
je bila pomembna lokacija zaposlitve. 
Po poslani prošnji za zaposlitev so vsi intervjuvanci v organizaciji X opravili razgovor za delo. 
Zanimalo me je, zaradi katerih dejavnikov so se, po opravljenem razgovoru in ponudbi za delo, 
odločili za zaposlitev v organizaciji X. Farmacevt W (osebni intervju, 2019, 12. junij)13 pravi, 
da je na začetku iskal zaposlitev tako v industriji kot v lekarništvu. Na razgovoru je bil v 
različnih organizacijah, na koncu pa se je za zaposlitev v organizaciji X odločil zaradi bližine 
in raznolikosti dela v lekarni. Farmacevt R (osebni intervju, 2019, 27. junij) pravi: ''Takrat sem 
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imel kar nekaj razgovorov, vendar je bila organizacija X najhitrejša, saj so mi takoj ponudili 
zaposlitev. Meni je bila lokacija super, saj dejansko lahko pridem peš v službo. Nisem kaj dosti 
razmišljal, saj se mi je zaposlitev kar ponudila.'' Farmacevt S (osebni intervju, 2019, 24. junij) 
kot dejavnike navaja velikost organizacije X, zanesljivega delodajalca in stabilno zaposlitev. 
Farmacevt U (osebni intervju, 2019, 12. junij) se je odločil za zaposlitev, ker v okolici 
njegovega bivališča ni bilo razpisanih takšnih delovnih mest. Farmacevt Z (osebni intervju, 
2019, 10. junij) pravi: ''Glede na to da sem tu opravljal pripravništvo in sem vedel kaj me čaka, 
sploh nisem razmišljal o drugih organizacijah. Prav tako pa je na mojo odločitev vplivala bližina 
delovnega mesta.'' Ostali intervjuvanci so odgovarjali podobno, predvsem jim je bila 
pomembna velikost organizacije in bližina zaposlitve. 
Pri naslednjem vprašanju me je zanimalo, ali so bili intervjuvanci, ko so se zaposlovali, na kaj 
še posebej pozorni. Farmacevt X (osebni intervju, 2019, 26. junij)14 mi je odgovoril pritrdilno, 
in sicer pravi, da mu je bilo pomembno predvsem to, da si čim prej najde zaposlitev, kar pomeni, 
da je vplivala predvsem hitrost samega postopka zaposlitve. Farmacevt U (osebni intervju, 
2019, 12. junij) je bil pozoren na to, da so že njegovi vrstniki imeli dobre izkušnje z delom v 
organizaciji X, na možnost napredovanj, razgibanost dela in možnost učenja. Farmacevt V 
(osebni intervju, 2019, 12. junij) pravi, da je bil pozoren na pogoje zaposlitve, saj mu je 
pomembno, koliko ima prostih sobot in nedelj, koliko ima dežurstev ter sam urnik dela. 
Farmacevt Z (osebni intervju, 2019, 10. junij) pravi: ''Sigurno mi je bila pomembna bližina 
zaposlitve, poleg tega pa je bila organizacija X takrat moja prva želja in mi drugi dejavniki niso 
bili toliko pomembni.'' Ostali intervjuvanci so izpostavili bližino zaposlitve, velikost 
organizacije, stabilnost zaposlitve, družini prijazno podjetje, pogoje zaposlitve in urnik dela. 
Od zaposlenih sem poskušala izvedeti, katere lastnosti mora imeti organizacija, v kateri bi se 
zaposlili. Farmacevt Y (osebni intervju, 2019, 11. junij) pravi, da mu je pomembna predvsem 
varnost delavca, dobri delovni pogoji, pogodba za nedoločen čas, dobra plača in to, da ima 
delavec stalen urnik. Farmacevt U (osebni intervju, 2019, 12. junij)  kot pomembne lastnosti 
organizacije navaja možnost napredovanj, dobre delovne pogoje, ravnovesje med delom in 
prostim časom in to, da ima organizacija posluh za zaposlene. Farmacevt T (osebni intervju, 
2019, 24. junij)15 poudarja predvsem ustrezne pogoje dela, dobre odnose med zaposlenimi in 
zagotovljeno ustrezno strokovnost, Farmacevt X (osebni intervju, 2019, 26. junij) pa poleg 
ustreznih delovnih pogojev dodaja še skrb za zaposlene in nudenje določenih ugodnosti za 
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zaposlene. Farmacevtu S (osebni intervju, 2019, 24. junij) je pomembno, da je organizacija 
družini prijazna, da je delodajalec zanesljiv in stabilen, da so med zaposlenimi dobri odnosi, 
pomembna pa so mu tudi druženja izven delovnega časa. Farmacevt V (osebni intervju, 2019, 
12. junij) pravi, da je na prvem mestu urnik dela, na drugem  pa dobra plača. Dodaja še, da je 
pomembno tudi, da organizacija skrbi, da zaposleni ne nazadujejo. Farmacevt W (osebni 
intervju, 2019, 12. junij) pa pravi: ''Dobro je, da imaš možnost kontinuiranega razvoja, da ne 
začneš stagnirati in da so normalni medčloveški odnosi, tako znotraj enote, v kateri delaš, in 
tako znotraj cele organizacije.'' 
Na vprašanje, ali so na splošno zadovoljni z zaposlitvijo v organizaciji, so prav vsi intervjuvanci 
odgovorili pritrdilno. Zanimalo me je tudi, katere so tiste stvari, s katerimi so zadovoljni. 
Farmacevt Y (osebni intervju, 2019, 11. junij) pravi, da je zadovoljen z njegovo specifično 
zaposlitvijo, z dinamiko dela, ki mu ustreza glede na karakter, z omogočanjem  dela v 
magistrali, dela v večjem kolektivu in možnostjo strokovnih izobraževanj. Farmacevt W 
(osebni intervju, 2019, 12. junij) opisuje, da se znotraj kolektiva dobro počuti ter da mu je všeč, 
da ima razgibano delo in fleksibilen urnik. Farmacevt S (osebni intervju, 2019, 24. junij) 
izpostavlja možnost strokovnih izobraževanj, in sicer pravi: ''Še posebej sem zadovoljen s tem, 
da je možnost dodatnega izobraževanja. To je tisto, kar ta organizacija nudi v primerjavi z 
zasebnimi lekarnami. Meni so omogočili specializacijo, dosti pa je tudi internih izobraževanj. 
To je sigurno tisto, kar je na prvem mestu.'' Tudi Farmacevt Z (osebni intervju, 2019, 10. junij) 
izpostavlja možnost izobraževanj, dodaja pa še to, da ji je všeč, da je delo raznoliko in da se 
razumejo v timu. Farmacevt V (osebni intervju, 2019, 12. junij) pa pravi: ''Da, sem zadovoljen. 
V primerjavi z ostalimi lekarnami, v katerih sem bil, je tu boljše. Zadovoljen sem s kolektivom, 
v katerem delam, in da se v organizaciji upoštevajo tudi želje posameznika.'' Vsi ostali 
intervjuvanci so izpostavili, da jim je najbolj všeč kolektiv in dobri odnosi s sodelavci. 
Pri naslednjem vprašanju sem želela izvedeti, katere  so tiste stvari, s katerimi pa niso 
zadovoljni. Več kot pol intervjuvanih farmacevtov je izpostavilo dežurstva v dežurni lekarni, 
saj so mnenja, da je dežurna služba preobremenjena in da bi lahko bila drugače organizirana. 
Farmacevt S (osebni intervju, 2019, 24. junij) pravi: ''Mogoče bi bila lahko dežurna služba 
drugače organizirana oziroma bi si želeli kakšnih izboljšav. Nekaj izboljšav je že bilo. Jaz bi 
sigurno želel kakšno dežurno takso, saj bi s tem zmanjšali kakšne nepotrebne stvari, ki se 
kupujejo sredi noči in  bi se kupovala le nujna zdravila. '' Tudi Farmacevt W (osebni intervju, 
2019, 12. junij) izpostavlja večerne izmene, vendar pravi: ''Ko se odločiš za službo, približno 
veš kaj moraš dati in kaj dobiš. Sem se čisto sprijaznil in navadil. '' Farmacevt V (osebni 




intervju, 2019, 12. junij) in Farmacevt T (osebni intervju, 2019, 24. junij) kot pomanjkljivost 
dodajata še preobremenjenost in nadomeščanja farmacevtov zaradi izpadov kadra. Farmacevt 
R (osebni intervju, 2019, 27. junij) in Farmacevt U (osebni intervju, 2019, 12. junij) pravita, da 
trenutno ni nič takšnega, s čimer ne bi bila zadovoljna. 
Od zaposlenih sem želela izvedeti, kaj so tiste prednosti, ki jih ima organizacija X v primerjavi 
z ostalimi organizacijami. Kar nekaj intervjuvancev je izpostavilo velikost organizacije in 
stabilnost zaposlitve. Farmacevt Z (osebni intervju, 2019, 10. junij) kot prednosti navaja boljše 
delovne razmere kot v drugih organizacijah, Farmacevt V (osebni intervju, 2019, 12. junij)  pa 
izpostavlja bližino zaposlitve. Farmacevt S (osebni intervju, 2019, 24. junij) izpostavlja 
izobraževanja ter možnost izmenjave izkušenj in nadgrajevanja znanja, saj pravi: ''Prednost 
sigurno predstavljajo izobraževanja in velik kolektiv, ki omogoča možnost izmenjave mnenj in 
izkušenj. Poleg tega pa je prednost tudi večja frekventnost lekarn, saj se na ta način seznaniš z 
več zdravili.'' Tudi Farmacevt Y (osebni intervju, 2019, 11. junij) izpostavlja raznolikost in 
širok spekter dela. Farmacevt U (osebni intervju, 2019, 12. junij) pa pravi, da mu je všeč delo 
z ljudmi, možnost usklajevanja dela in prostega časa in to, da dela ne prinaša domov.  
V nadaljevanju me je zanimalo, ali zaposleni vedo, s katerimi dejavnostmi organizacija X skrbi 
za zadovoljstvo zaposlenih. Vsi intervjuvanci so seznanjeni z dejavnostmi, ki jih organizacija 
X nudi, saj jih je vsak nekaj naštel. Farmacevt W (osebni intervju, 2019, 12. junij) našteva 
družini prijazno podjetje, akcije v internem časopisu in reviji ter športne aktivnosti. Farmacevt 
X (osebni intervju, 2019, 26. junij) kot dejavnosti navaja srečanja zaposlenih in strokovna 
izobraževanja za zaposlene. Ostali omenjajo še obdarovanja otrok zaposlenih, piknik za 
zaposlene, darilne vrečke pred prazniki, družabne dogodke izven delovnika, možnost koriščenja 
počitniških kapacitet, popuste v prodajalni z medicinskimi pripomočki in prostočasne aktivnosti 
v sklopu promocije zdravja na delovnem mestu. Glede na podane odgovore so zaposleni dobro 
seznanjeni z dejavnostmi, ki jih organizacija X nudi. 
Kot dejavnike, zaradi katerih bi v prihodnosti še ostal v organizaciji X, Farmacevt W (osebni 
intervju, 2019, 12. junij) našteva zadeve, ki jih še ni izkusil, in sicer pravi: ''Želel bi se izkusiti 
kot vodja lekarne, nekaj časa se o tem tudi že pogovarjamo. To bi mi bil izziv. Rad bi poskusil 
še delo v kakšni drugi enoti lekarne, saj sem že osem let v isti. Delo v lekarni je toliko živa 
panoga, da je vedno nekaj novega, nova zdravila, vedno se je potrebno nekaj novega učiti. 
Bomo videli kaj me čaka.'' Farmacevt Z (osebni intervju, 2019, 10. junij) pa pravi: ''Zaenkrat 
nimam nobene želje po tem, da bi šel drugam oziroma bi morala biti tu ena velika motnja, ki bi 
mi dala razlog, da bi šel. Fino mi je, ker se razumemo, sploh v ekipi, to mi je najboljše, in pa 




da je tak prijeten delovnik. '' Farmacevt S (osebni intervju, 2019, 24. junij) bi v organizaciji X 
ostal predvsem zaradi izobraževanj, ki jih organizacija X nudi, in ker so zaposleni na tekočem 
z novostmi, dodaja pa še, da so mu všeč druženja z zaposlenimi in družini prijazno podjetje. 
Ostali farmacevti bi v organizaciji X ostali predvsem zaradi dobrih odnosov med sodelavci, 
dinamike dela, lokacije dela, možnosti izobraževanj, druženj z zaposlenimi, delovnih pogojev 
in to, da je organizacija X družini prijazno podjetje. 
Pri zadnjem vprašanju  me je zanimalo, kako bi jih neka druga organizacija privabila oziroma 
kaj bi jim morala ponuditi, da bi bili pripravljeni zamenjati zaposlitev in oditi iz organizacije 
X.  Farmacevt S (osebni intervju, 2019, 24. junij) pravi: ''Težko bi konkurirala. Mogoče kakšno 
višje plačilo, pa še to je vprašanje. Verjetno še toliko boljše pogoje dela. Edino mogoče kakšen 
strokovni izziv, da imel bolj strokovno delo in večjo odgovornost. Niti ne plačilo na prvem 
mestu, ampak neko spremembo, da bi naredil en korak naprej. Bi mogel res dobro razmisliti. '' 
Farmacevt Y (osebni intervju, 2019, 11. junij) pravi, da mu je trenutno tu čisto v redu in da če 
bi razmišljal za naprej, bi si želel kakšen dodaten kader v lekarnah, da bi bili na delovnem mestu 
malo razbremenjeni. Farmacevt W (osebni intervju, 2019, 12. junij) pa pravi, da bi razmišljal o 
menjavi, če bi res prišel dan, da bi imel zadosti dela v lekarni in dela z ljudmi. Opisuje, da 
zaenkrat še nima teh težav in da se še naprej vidi v lekarništvu. Dodaja, da je edina možnost, 
da bi prišlo do menjave zaposlitve, sprememba lokacije bivanja. Tudi vsi ostali so z delom v 
organizaciji X zadovoljni in niso razmišljali o menjavi. Če pa bi že razmišljali o menjavi 
zaposlitve, bi iskali zaposlitev s podobnim delovnikom, lažjo dežurno službo in več sodelavci, 
da bi bili zaposleni manj obremenjeni. Poleg tega jih je nekaj navedlo tudi višjo plačo. 
Farmacevt T (osebni intervju, 2019, 24. junij) pravi, da je plača sigurno eden izmed dejavnikov.  





Dobro upravljanje človeških virov ter dobro upravljanje odnosov med zaposlenimi in 
delodajalcem je ključ do uspešne organizacije, saj zaposleni predstavljajo temelj vsake 
organizacije. Brez njih organizacije ne bi obstajale, saj ne bi mogle opravljati delovnih nalog in 
dosegati zastavljenih organizacijskih ciljev. Ker brez zaposlenih organizacije ne bi obstajale, je 
ena izmed njihovih ključnih nalog privabljanje kandidatov in ohranjanje zaposlenih. Kako pa 
to doseči? To je dandanes eno zmed najbolj vročih kadrovskih vprašanj, saj smo priča velikemu 
pomanjkanju delovne sile oziroma delavskemu primanjkljaju.   
Pomanjkanje delovne sile še nima univerzalne definicije. Avtorji pomanjkanje  delovne sile 
večinoma razlagajo kot neujemanje med povpraševanjem in ponudbo, pri katerem je 
povpraševanje po delavcih precej večje, kot je ponudba delavcev. Da bi organizacije čim bolje 
reševale ta problem, se poslužujejo raznih rešitev, in sicer s priseljevanjem delovne sile, s 
povečanjem zadovoljstva in zavezanosti zaposlenih, z zaposlovanjem upokojencev, z višjimi 
plačami, s povečanjem produktivnosti, z usposabljanji zaposlenih, z vlaganjem več truda v 
pridobivanje delavcev, s povečanjem nadurnega dela, z zmanjšanjem minimalnih kvalifikacij 
za delovna mesta in podobno.  
Pomemben koncept, ki ga lahko uporabimo pri privabljanju in ohranjanju potencialnih 
sodelavcev v organizacije, je koncept znamke delodajalca. Gre za uporabo marketinga na 
kadrovskem področju, ki se nanaša na ugled organizacije kot delodajalca. Znamka delodajalca 
je prikazovanje slike organizacije na način, da organizacija privabi nove sodelavce.  
Za uspešno organizacijo ni dovolj le privabljanje kandidatov, temveč je pomembno privabljanje 
talentiranih kandidatov, zato se je v osemdesetih letih prejšnjega stoletja pojavila tako 
imenovana vojna za talente, na podlagi katere je kasneje nastal koncept menedžmenta talentov. 
Ta koncept poznamo že vrsto let – nanaša se na upravljanje, ohranjanje in privabljanje 
talentiranih posameznikov.  
Da bi lahko raziskala problem pomanjkanja farmacevtov v organizaciji X, sem v prvem delu 
magistrske naloge opredelila nekaj ključnih pojmov oziroma konceptov. Najprej sem definirala 
pomanjkanje delovne sile oziroma pojem delavskega primanjkljaja. Nato sem opisala nekaj 
možnih rešitev za razreševanje problema pomanjkanja delovne sile. V nadaljevanju sem 
opredelila koncept znamke delodajalca, opisala nekaj definicij koncepta, predstavila, kdo so 
ambasadorji znamke delodajalca, povzela kriterije znamke delodajalca in opredelila znamko po 
izbiri. Nato sem opredelila še koncept menedžmenta talentov, predstavila definicije 




menedžmenta talentov, opisala model menedžmenta talentov, ločila izključujoč in vključujoč 
pristop, povzela kritiko menedžmenta talentov in opisala globalni menedžment talentov.  
Skozi celotno magistrsko nalogo sem ob pregledovanju literature in raziskovanju pomanjkanja 
farmacevtov v organizaciji X iskala odgovore na raziskovalna vprašanja, ki sem si jih zastavila 
v samem začetku pisanja.  
Prvo raziskovalno vprašanje se je nanašalo na načine, s katerimi organizacija privablja 
potencialne farmacevtske sodelavce in na načine, s katerimi jih v organizaciji ohranja. Kot sem 
ugotovila, v organizaciji X še vedno največ kandidatov pridobijo preko objav o prostih delovnih 
mestih. Kot uspešen način spoznavanja in privabljanja potencialnih farmacevtskih strokovnih 
sodelavcev pa navajajo tudi obvezne prakse dijakov in študentov. Za privabljanje novih 
sodelavcev in ohranjanje obstoječih gradijo znamko delodajalca, s katero predstavljajo 
poslanstvo, vizijo, vrednote organizacije, organizacijsko kulturo in pogoje dela. Zavedajo se, 
da so zaposleni njihovo bogastvo, zato v njih tudi investirajo; jih izobražujejo, izpopolnjujejo 
njihova znanja ter jih usposabljajo za delo v zahtevnem poslovnem okolju. Menim, da je 
pomembno, da se organizacija osredotoča na vse zaposlene, predvsem pa na tiste talente v 
organizaciji, ki so najbolj izkušeni in usposobljeni zaposleni, da bodo ostali v organizaciji in še 
naprej prenašali znanje na ostale zaposlene. Prav tako bi lahko organizacija X ključnim 
zaposlenim ponudila višje plače, kolikor je to seveda mogoče, glede na zavezujoče kolektivne 
pogodbe.  
Pri drugem raziskovalnem vprašanju me je zanimalo, na kakšne načine organizacija X razrešuje 
pomanjkanje farmacevtskega kadra in kaj bi še lahko storili, da bi ga učinkoviteje razreševali. 
Kot sem ugotovila, pomanjkanje farmacevtskega kadra razrešujejo tako, da gradijo 
organizacijsko kulturo, ki spodbuja vzdušje timskega dela in odprto interno komunikacijo. 
Pravijo, da je ključnega pomena, da širijo kulturo med vsemi sodelavci in sodelavkami, saj so 
to po njihovem mnenju glavni motivatorji za privabljanje in ohranjanje kadra. Kot prednosti, 
zaradi katerih bodo farmacevti za zaposlitev izbrali ravno organizacijo X, navajajo stabilno 
okolje z definirano vizijo, poslanstvom in vrednotami, ki jih udejanjajo. V organizaciji X 
menijo, da bi problem lahko učinkoviteje razreševali, če bi še izboljšali znamko delodajalca in 
bolj temeljito gradili organizacijsko kulturo. Tudi predstavnik fakultete poudarja pomen 
stabilnega delovnega okolja za farmacevte, omenja pa, da so pomembne tudi  dodatne vrednosti 
razvoja novih storitev in da se zavodi že v tem razlikujejo med seboj. Razlika je v tem, ali 
zavodi vlagajo v strokovnost, možnost specializacij in razvoja ali pa jim strokovnost ni toliko 
pomembna. Kot sem ugotovila, organizacija X pripisuje velik pomen strokovnosti in razvoju 




zaposlenih. Na osnovi teoretskega izhodišča in lastnega mnenja lahko dodam, da bi organizacija 
za učinkoviteje razreševanje pomanjkanja farmacevtskega kadra, lahko povečala napore pri 
zaposlovanju tako, da bi  še več pozornosti namenila oglaševanju  na običajnih kanalih, hkrati 
pa oglaševala tudi v drugih medijih, plačevala bonuse zaposlenim, ki pripeljejo nove zaposlene, 
iskala kader preko družbenih omrežij, si pomagala z agencijami za zaposlovanje in podobno. 
Prav tako bi lahko organizacija X zaposlovala upokojence ter s pomočjo menedžmenta talentov 
oblikovala ključne vloge in ustvarila bazen potencialnih talentov.  
Pri tretjem raziskovalnem vprašanju me je zanimalo, katere so tiste stvari, zaradi katerih 
zaposleni ostajajo v organizaciji X in katere so tiste stvari, zaradi katerih bi zamenjali 
zaposlitev. Ugotovila sem, da so prav vsi vprašani zadovoljni z zaposlitvijo v organizaciji X in 
da ostajajo predvsem zaradi stabilnosti zaposlitve, dobrih delovnih pogojev, dinamike dela, 
frekventnosti lekarn, širokega spektra dela, fleksibilnega urnika, raznolikosti dela, dobrih 
odnosov med sodelavci in dobrega počutja znotraj kolektiva. Všeč jim je, da delajo v večjem 
kolektivu, da je organizacija X družini prijazno podjetje, da imajo možnost dela v magistrali ter 
da se lahko strokovno izobražujejo in opravljajo specializacije. Nekateri zaposleni so navedli 
tudi, da organizacija X nudi boljše delovne pogoje kot v drugih organizacijah, spet drugi so 
izpostavili bližino zaposlitve. Zakaj pa bi zaposleni farmacevti menjali zaposlitev? Večina 
zaposlenih o menjavi zaposlitve ne razmišlja, saj so mnenja, da bi kakšna druga organizacija 
težko konkurirala organizaciji X. Če že, bi jih privabilo višje plačilo, še boljši pogoji dela, 
sprememba lokacije bivanja, manjša obremenjenost, lažja dežurna služba, večja odgovornost 
in podobno. Nekateri bi menjali zaradi spremembe, če bi imeli dovolj dela v lekarništvu ali če 
bi se pojavila kakšna večja motnja. Glede na omenjene slabosti organizacije X, kot so 
preobremenjenost zaposlenih in obremenjujoča dežurna služba, bi bilo za reševanje teh slabosti 
potrebno povečati število zaposlenih. To pa je v času konjunkture, ko primanjkuje kadra, zelo 
težko. Gre torej za začaran krog, zato mora organizacija X, poleg privabljanja novih zaposlenih, 
skrbeti tudi za zadovoljstvo obstoječih zaposlenih, da ne bi nezadovoljni odšli.  
Potrebno se je zavedati, da so pridobljeni podatki v veliki večini odraz subjektivnega mnenja 
intervjuvanih posameznikov in niso nujno popolnoma razumljivi in zanesljivi. Če bi želeli 
pridobiti bolj avtentične podatke, bi morali raziskavo opravljati v daljšem časovnem obdobju 
in zajeti večji vzorec. Potrebno se je zavedati tudi, da gre za kompleksen pojav, ki ga ni mogoče 
preprosto rešiti. Če bi želeli najti konkretne ukrepe, bi morali najprej opraviti več intervjujev z 
zaposlenimi in tistimi, ki so odšli iz organizacije ter s strokovnjaki z različnih področij. Prav 
tako sem mnenja, da bi bili rezultati lahko drugačni, če bi raziskovala več lekarniških zavodovin 




ne le enega. Dobro bi bilo poiskati tudi primere dobrih praks. Prav tako je potrebno omeniti, da 
so podatki, ki so jih navedli zaposleni, subjektivne narave in so zato lahko neresnični.  
Menim, da sem dosegla cilj magistrskega dela, saj sem z analizo domače in tuje literature 
podrobneje predstavila teoretični okvir pomanjkanja delovne sile ter privabljanja in ohranjanja 
potencialnih zaposlenih. Prav tako sem predstavila poglede predstavnika fakultete, kadrovika 
in zaposlenih v organizaciji X na privabljanje in ohranjanje farmacevtov. Odgovorila sem na 
vsa tri raziskovalna vprašanja, ki sem si jih zastavila na začetku raziskave. 
Zaključimo lahko, da je problematika privabljanja in ohranjanja farmacevtskega strokovnega 
kadra v obdobju gospodarskega razcveta večji problem, kot se zdi. Odpiranje novih 
zaposlitvenih možnosti v industriji, produktno orientiran študijski program, manjša 
brezposelnost in zmanjšanje vpisnih mest na fakulteti izpred nekaj let (zaradi ZUJF in omejenih 
financ) močno vplivajo na število potencialnih kandidatov za zaposlitev v lekarništvu, kar za 
lekarniške zavode pomeni, da bodo ustrezne kandidate težko pridobili. Zaradi omenjene 
problematike bodo morali lekarniški zavodi vse več truda vlagati v privabljanje in ohranjanje 
farmacevtskega strokovnega kadra. Dobro  bi bilo, da bi tudi fakulteta za farmacijo s svojimi 
usmeritvami spodbujala zaposlovanje v lekarništvu.  
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PRILOGA A: Vprašalnik za predstavnika Fakultete za farmacijo  
1. Za začetek mi povejte, približno koliko študentov farmacije se vsako leto vpiše v prvi 
letnik in koliko letno jih zaključi študij? 
2. Ali menite, da je to zadostno število farmacevtov, kot jih organizacije v Sloveniji 
potrebujejo? 
3. Kakšne so vaše izkušnje, kako se študenti znajdejo glede zaposlitve po koncu študija? 
4. Kako hitro po koncu študija se študenti farmacije zaposlijo? 
5. Kaj je magistrom farmacije ključnega pomena pri iskanju zaposlitve? 
6. S čim menite, da organizacije najlažje privabijo farmacevte in s čim jih zadržijo? 
7. Ste seznanjeni s tem, da se organizacije soočajo s pomanjkanjem farmacevtov? Če,  ste, 
ali to kaj vpliva tudi na vas?  
8. Zakaj menite, da prihaja do primanjkljaja farmacevtov? 
9. Se organizacije obračajo na vas glede pomoči pri zaposlovanju farmacevtov? Če se , 
kako jim pomagate? 
  




PRILOGA B: Vprašalnik za vodjo kadrovskega oddelka v organizaciji X  
1. Na kakšen način najpogosteje pridobivate farmacevte? 
2. Kako se soočate s pomanjkanjem farmacevtov? 
3. Kdaj ste začeli opažati težave pri pridobivanju farmacevtov? 
4. Zakaj menite, da je vse težje s pridobivanjem farmacevtov oziroma kaj so razlogi, da 
jih vse težje pridobite? 
5. Kako oziroma s čim privabljate farmacevte v vašo organizacijo? 
6. Katere ugodnosti nudite svojim zaposlenim? 
7. Kaj menite, da so tiste prednosti, zaradi katerih bodo prišli farmacevti delati k vam in 
ne drugam? 
8. Na kakšen način zadržujete farmacevtske sodelavce pri vas? 
9. Kaj menite, da bi še lahko izboljšali, da bi lažje pridobivali in zadrževali farmacevte? 
10. Kaj so glavni razlogi zakaj farmacevti odhajajo? 
  




PRILOGA C: Vprašalnik za zaposlene farmacevte v organizaciji X  
1. Kako dolgo ste že zaposleni v organizaciji X? 
2. Na katerem delovnem mestu ste zaposleni? 
3. Na kakšen način ste prišli do zaposlitve? Ste videli oglas, vas je kdo priporočil, ...?  
4. Kaj vas je privabilo, da ste se prijavili na prosto delovno mesto v tej organizaciji? 
5. Kateri dejavniki so vplivali na to, da ste se odločili za zaposlitev v organizaciji X? 
6. Na kaj ste bili pozorni, ko ste se zaposlovali? 
7. Katere lastnosti mora imeti organizacija, v kateri bi se zaposlili? 
8. Ste na splošno zadovoljni z zaposlitvijo v organizaciji? Če ste, katere so tiste stvari, s 
katerimi ste zadovoljni? 
9. Katere so tiste stvari, s katerimi niste zadovoljni? 
10. Kaj za vas predstavlja prednost v organizaciji X v primerjavi z ostalimi organizacijami? 
11. Ali veste, s katerimi dejavnostmi in ugodnostmi organizacija X skrbi za zadovoljstvo 
zaposlenih? 
12. Zaradi katerih dejavnikov bi v prihodnosti ostali v organizaciji X? 
13. Kaj bi vam morala nuditi neka druga organizacija, da bi zamenjali zaposlitev? 
